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RESUMO 
TESE DE DOUTORADO 
JOSE HENRIQUE SOUZA 
A tese coleta, interpreta e propoe recursos te6ricos e metodol6gicos para o gerenciamento, 
o acompanhamento e a verificavao de resultados do financiamento publico a P&D. Como estudo 
de caso a tese analisa os instrumentos de avaliac;ao empregados pela FINEP na segunda metade 
dos anos 1990. Constata que tal experiencia chegou a desenvolver urn embriao do que poderia ter 
sido urn eficiente mecanismo de avaliavao voltado ao planejamento, a gestao, ao aprendizado 
institucional e a prestavao de contas da financiadora. 
Para chegar a essa conclusao a tese foi dividida em tres partes complementares. Na 
primeira parte, com o objetivo de criar urn embasamento te6rico sobre o tema, a tese estuda os 
objetivos, os conceitos, as funvoes e as etapas de tecnicas avanvadas de avaliavao usadas por 
pesquisadores e agencias intemacionais de fomento. 
Nurna segunda parte, para explorar quais seriam as provaveis necessidades de urn Sistema 
de A valiavao da FINEP em termos de diretrizes e parametres, a tese examina a estrutura, o foco 
de atuavao e as formas de avaliavao empregadas pela FINEP entre 1990 e 1995. 
Assim, refletindo sobre experiencias intemacionais bem-sucedidas de avaliavoes de 
agencias de fomento e sobre a evoluvao das praticas de avaliaviio da FINEP, e de seu papel no 
Sistema de Inovavao Brasileiro, a tese finaliza, numa terceira parte, propondo diretrizes para a 
montagem de urn "Sistema de Avaliaviio" que poderia ser aplicado as agencias de fomento a 
P&D com contextos semelhantes ao da FINEP. Urn "Sistema" que pode ser pensado como urn 
recurso vital para o aprimoramento do planejamento, do desenvolvimento institucional, da 
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ABSTRACT 
TESE DE DOUTORADO 
JOSE HENRIQUE SOUZA 
This thesis collects, interprets and proposes theoretical and methodological techniques for the 
management, the follow-up and the verification of results of public financing to R&D. As a case 
study the thesis analyses the evaluation instruments employed by FINEP in the second half of the 
90's. It found that such experience developed an embryo of an efficient evaluation mechanism, to 
planning and management, to institutional learning and to reporting of results by the FINEP. 
The thesis is divided into three parts. The first part aims, to create a theoretical foundation for the 
theme, studying the objectives, the concepts and the different stages of advanced evaluation 
techniques employed by researchers as well as international funding agencies. 
The second part, explores the probable needs of an Evaluation System for FINEP as far as 
directives and parameters are concerned. To do that the thesis takes a closer look into the 
structure, the operational focal point and the different evaluation techniques employed by FINEP 
between the years 1990 and 1995. 
Finally, after pondering over successful international experiences in evaluating funding agencies 
and about FINEP's evaluation practices as well as FINEP's role in the Brazilian Innovation 
System, the thesis proposes, in a third part, directives for the setting up of an "Evaluation 
System" to be used by funding agencies similar to FINEP. This "System" can be thought as a 
vital resource to improve planning, institutional development, efficient management of public 
money as well as better accountability practices. 
XXI 
INTRODU<;AO 
A avalia<;ao de resultados do investimento publico no mundo da Ciencia tern crescido nas 
ultimas decadas, sobretudo nos paises centrais. Muitos paises, como os Estados Unidos, por 
exemplo, obrigam suas agencias a avaliarem periodicamente os resultados de suas a<;:oes. Essas 
exigencias tern levado ao desenvolvimento de metodos de avalia<;ao e a cria<;ao e difusao do uso 
de indicadores de resultado. 
Mais recentemente, devido ao acirramento na competi<;ao entre economias, tern tambem 
aumentado o interesse publico pelos resultados do gasto do govemo no apoio ao desenvolvimento 
tecnol6gico empresarial. 
Na "Nova Economia do Conhecimento" a empresa que nao refor<;ar sua posi<;ao no 
mercado, atraves de inova<;oes e capacita<;oes, pode comprometer seu crescimento e se tomar 
pouco dinamica por nao ser capaz de absorver, usar e gerar novos conhecimentos. Ja o Estado 
precisa cuidar para que seus recursos e redes de apoio as empresas sejam bern gerenciados e 
adaptados a esse mundo competitivo. Assim, o Estado e a sociedade civil estao cada vez mais 
preocupados com a concorrencia extema e com a eficiencia na gestao do or<;amento voltado ao 
fomento tecnol6gico empresarial. 
0 Brasil nao fica alheio a essa discussao. 0 Ministerio da Ciencia e Tecnologia apontou 
recentemente que urn " .. .fator limitante do desempenho do setor de C&T tem sido a deficiencia 
de prdticas de acompanhamento e avaliar;fio como mecanismo de aperjeir;oamento do processo 
de planejamento e coordenar;ao" 1• Nao e sem motivos que o proprio MCT chegou a 
institucionalizar a avalia<;ao criando a Comissao de Acompanhamento e Avalia<;ao em C&T e a 
Secretaria de Avalia<;ao e Acompanhamento (BRASIL. CGA, 1998). 
Ocorre que, para avaliar o resultado da a<;ao publica no fomento tecnol6gico, e preciso 
avaliar a eficiencia, a eficacia, a efetividade a relevancia e a sustentabilidade das inlimeras 
modalidades e ferramentas de politica tecnol6gica usadas para acelerar a inova<;:ao e melhorar a 
competitividade da economia2• 
Dentre as varias forrnas de o Estado induzir a inova<;ao, o financiamento publico 
1 BRASIL. MCT, 1997b: 42. 
' Por exemplo: financiamento publico; cria<;ao da infra-estrutura de pesquisa e ensino; politica de compra; incentivos 
fiscais; regulamenta<;oes de padrao e desempenho; legisla<;ao de apoio a propriedade intelectual; politicas contra 
monop61ios e planejamento baseado nas tendencias tecnol6gicas. (ERBER e CASSIOLA TO, 1997; CHIANG, 1991; 
SHAPIRA e ROSENFELD, 1996 e SIKKA, 1997) 
I 
"favonivel" (soft loans) se destaca como urn importante foco de debate e incertezas. E de 
interesse social que as agencias publicas apoiem o desenvolvimento das empresas locais. Porem, 
os recursos publicos, principalmente em paises com graves problemas sociais, sao disputados por 
inumeniveis demandas tao legitimas quanto aquelas do "Sistema de Inovm;ao". Por isso, tem-se 
dado grande importancia ao desenvolvimento de ferramentas capazes de comprovar que as 
diversas forrnas de fomento realmente elevam o bem-estar da popula9ao que os mantem. 
No Brasil, a abertura comercial e a estabilidade econ6mica vern exigindo, sobretudo da 
"tradicional empresa nacional/familiar", modernizayao (MENDON<;:A DE BARROS e 
GOLDEINSTEIN, 1997), inova96es constantes, capacitayao e credito de Iongo prazo. Muitas delas 
surgiram num ambiente econ6mico instavel, fechado, que dificultava o credito de Iongo prazo e 
que nao exigia elaboradas estrategias tecnol6gicas. 
0 advento da "Sociedade da Jnformm;ao" marcou o fim dessa epoca de baixa pressao 
sobre a eficiencia empresariaL Porem, o sistema financeiro privado brasileiro tern evitado 
financiar a moderniza9ao e a capacitayao tecnol6gica, sobretudo de pequenas e medias empresas. 
Coube ao Estado cumprir parte desse papee. 
Porem, e preciso verificar ate que ponto os instrumentos de politica tecnol6gica colocados 
a disposi<;:iio das empresas tern funcionado corretamente. 0 novo ambiente competitivo requer urn 
fomento publico as empresas criterioso 4• 0 Estado, sobretudo no caso brasileiro, nao pode 
comprometer recursos com empresas acomodadas ou condenadas por mudanyas na economia ou 
por modismos gerenciais desastrosos. Seu apoio, quando houver, deve se voltar para empresas 
que buscam inovar produtos e processos, criar vantagens comparativas, dominar tecnologias 
avanyadas e forrnar recursos humanos com alta qualificayiio. 
Uma carteira de emprestimos mal gerenciada pode levar as agencias de fomento a 
insolvencia (HADDAD, 1997) ou a baixa obten<;:ao de resultados. Para que o fomento tecnol6gico 
nao onere o Estado e a sociedade que o financia, e essencial desvendar e divulgar o grau de 
eficiencia com o qual as agencias de fomento aplicam seus recursos. 0 financiamento de Iongo 
prazo nao tern que ser sin6nimo de prejuizo para o 6rgao financiador. E se o for, necessita de uma 
boa justificativa para tal perda finance ira. 
3 Ver, porexemplo, BRASIL. MCT. !993a, 1993b, 1994a, !994b, 1996 e 1997a e FINEP, 1997a, b, c, e, f, g e h. 
4 Obviamente que o financiamento para PMEs, para ser bem-sucedido, deve ser acompanhado por medidas 
complementares como assistencia ao planejamento de neg6cios, controle de qualidade e avalia9ao de projetos 
(ROTHWELL e DODGSON, 1992: 234). Nesta tese. nao vamos chegar a discutir essas medidas complementares. 
Ficaremos restritos a questao da avaliayao do financiamento. 
2 
Outros ingredientes que refon;:am a necessidade de avaliar os resultados alcan<yados pelas 
agencias de fomento e que mui tas de las sao pouco conhecidas5 e devem captar recursos nao 
somente junto ao Estado, mas tambem no mercado financeiro domestico e intemacional 
(DUARTE, 1998), o que exige poder de convencimento frente as fontes de recursos. 
No Brasil, urn dos mais importantes agentes dedicados ao fomento da inova<yao 
empresarial e a FINEP. Essa agencia possui mais de 30 anos de experiencia no fomento 
tecnol6gico. Nesse periodo, utilizou varias fontes de recursos, como FNDCT, BID, FAT e o 
Tesouro Nacional, para apoiar mais de 20 mil iniciativas envolvendo ciencia, tecnologia, 
engenharia e cultura. Algumas dessas a<yoes geraram significativos resultados econ6micos como: 
a tecnologia de fixa<yao de nitrogenio em leguminosas atraves da engenharia genetica; o AZT 
nacional eo Biofil (substituto temporario da pele). 
A FINEP atua em todas as areas do conhecimento e setores, apoiando desde iniciativas 
ligadas a tecnologia de ponta ate o apoio ao ensino basi co de trabalhadores. F omenta da pesquisa 
basica ao lan<yamento de produtos, o que valoriza o potencial tecnol6gico brasileiro. Entretanto, a 
maior parte desse sucesso ocorre sem que a financiadora consiga verificar, registrar, estudar e 
divulgar adequadamente o montante real de resultados que vern obtendo. Uma falha que a 
institui<yao vinha tentando corrigir na segunda metade da decada de 1990. 
A avalia<yao e o acompanhamento sao importantes para aprimorar os instrumentos e a 
politica tecnol6gica no que diz respeito a sua dissemina9ao, opera<yao e adequa9ao a demanda. 0 
melhor entendimento dos resultados de seus instrumentos e importante para melhor gerenciar e 
fundamentar a tomada de decisao politica e o esclarecimento a popula<yao. 
Em trabalhos anteriores (SOUZA, 1997), haviamos notado que a FINEP demonstrava urn 
grande interesse para desenvolver tecnicas de avalia<yao de seus programas. Havia monitoramento 
e praticas de avalia<;ao de projetos, mas nao havia metodos padronizados ou vinculos claros 
ligando essas a<yoes as necessidades de melhorar a gestao, o aprendizado institucional e a 
legitima<yao da agencia atraves da presta<yao de contas sobre resultados alcan<yados. 
Essa deficiencia tern origem hist6rica. A conjuntura social, politica, econ6mica e 
cientifica do passado recente (lndustrializa<yao por Substitui<yao de lmporta<yoes e montagem da 
5 Uma pesquisa feita em 1996 pelo INMETRO revelou que 93,6% das empresas que obtiveram a certificayllo ISO 
9000 nllo usaram recursos financeiros do Govemo (BRASIL. MICT, 1996:8 e BRASIL. MCT.CNI, 1997, p. I 1-16). 
Urn estudo conjunto do MCT e do CNI apontou que "com excer;iio das grandes (empresas). mais de 80% das 
empresas entrevistadas desconhecem os instrumentos oficiais de capacitat;lio tecnol6gica, com excet;iio das linhas 
definanciamento e dos incentivosfiscais" (BRASIL. MCT.CNI, 1997: II). 
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infra-estrutura cientifica) nao exigia da FINEP urn Sistema de Avalia9iio de resultados muito 
apurado ou articulado. A aten9iio publica se voltava para a cria9ao das bases tecnol6gicas do pais 
e as priiticas de avalia91io executadas naquela epoca refletiam esse fim. 
A conjuntura atual mudou bastante e as avalia96es executadas pela FINEP tiveram que 
evoluir. A nova fase da economia brasileira adquiriu contomos bastante claros na segunda 
metade dos anos 1990. Nesse periodo, a FINEP precisou redefinir seus objetivos, estruturas e 
priiticas em fun9iio do ambiente economico e das novas estrategias de desenvolvimento do Estado 
brasileiro. Para acompanhar essas mudan9as a financiadora se envolveu num processo de cria91io 
de capacita9iio intema na iirea de avalia9iio de resultados. 
Por ser urn momento crucial de redefini9iio de foco, estrutura de a91io e formas de 
capta9ao de recursos pela FINEP, delimitamos nossa tese a segunda metade dos anos 1990. 
Considerando tal limite temporal, estabelecemos que o objetivo da tese e analisar e refletir sobre 
recursos te6ricos e metodol6gicos de verifica9iio de resultado do fomento publico a P&D. 
Examinando metodologias de avalia9iio aplicadas a viirios tipos de agencias e estudando as 
formas de avalia9iio que a FINEP vinba desenvolvendo e seu papel no Sistema de Financiamento 
a Inova91io nos propomos a pensar em diretrizes de urn Sistema de Avalia9iio de resultados. Urn 
Sistema que seja adequado ao contexto da financiadora e que respeita a evolu9iio de priiticas 
avaliativas que a agencia vinba desenvolvendo. 
Assim, o "fio condutor" da tese, o que ela pretende trazer de novo, consiste em mostrar 
que, se fossem mantidas as priiticas de avalia91io executadas pela FINEP na segunda metade dos 
anos 1990 elas poderiam ter evoluido ate se tomarem urn verdadeiro instrumento de apoio ao 
planejamento, a gestao, ao aprendizado institucionaJ e a presta9ii0 de COntas a sociedade. 
Refletindo sobre o desenvolvimento dessas priiticas, procuramos propor diretrizes que podem ser 
uteis para urna retomada das priiticas de avalia9iio desse importante ator economico. 
Niio imaginamos urn Sistema de Avalia9iio que abarque toda a institui9iio. Estamos 
preocupados, principalmente, com a avalia9iio de resultados dos projetos voltados para empresas. 
Procuramos nos debru9ar, preferencialmente, sobre os programas direcionados as empresas 
porque esse tipo de financiamento apresenta maiores desafios metodol6gicos. 
A avalia9iio de resultado do financiamento voltado para institui96es publicas de ensino e 
pesquisa possui uma preocupa9iio e uma metodologia mais desenvolvidas e difundidas. A 
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avalia.yao de recursos voltados para empresas privadas e a que apresenta maiores problemas 
metodol6gicos alem de ser menos difundida 
Acreditamos que a nova etapa de avalia.yao da FINEP se dara sob novas bases. Ela sera 
muito mais sofisticada e integrada ao cotidiano da agencia. Cabera ao futuro Sistema de 
Avalia.yao evoluir com a institui.yao, tomando-se urn instrumento de auxilio de uma organiza.yao 
diniimica, dedicada ao aprendizado intencional ( e nao acidental) e voltada para mudan.yas 
direcionadas, planejadas e analisadas. 
0 novo modelo de avalia<;ao provavelmente estara ligado a aspectos estrategicos, 
gerenciais e de legitima.yao de uma agencia que e urn instrumento de politicas publicas em 
desenvolvimento. Para tanto. muito provavelmente seu Sistema de Avalia<;ao se pautara por 
criterios gerenciais e sociais. Alem disso, necessitara gerar informa<;oes que auxiliem tres 
competencias essenciais de uma "learning organization": I) A resolu.yao sistematica de 
problemas apoiada em metodos cientificos, ferramentas estatisticas e dados reais; 2) 0 
aprendizado a partir das experiencias passadas; e 3) 0 aprendizado "com os outros" atraves da 
compara.yao de seus dados com os de outras agencias similares ("Benchmarking"). 
Sabemos que existem varias formas de avaliar o impacto do financiamento publico a 
inova.yao. Por isso. nossa estrategia de trabalho consistiu em definir conceitos e entender as 
tecnicas de avalia<;ao usadas por outras agencias de fomento (Capitulo I), levantar as principals 
caracteristicas do ··nicho de atua<;iio" da FINEP (Capitulo II) e levantar as tecnicas de avalia<;ao 
utilizadas e desenvolvidas pela financiadoras (Capitulo III). Para chegar a esses objetivos fizemos 
urn levantamento bibliografico sobre o tema e entrevistamos especialistas no tema e tecnicos 
responsaveis pelos trabalhos de avalia<;iio na financiadora. 
A partir de uma reflexao sobre a missao da FINEP e sobre as experiencia de avalia.yao que 
executou entre 1995 e 1999, comparadas com praticas de avalia.yoes de especialistas no tema e de 
outras agencias de fomento, poderemos considerar, no Capitulo IV, aspectos importantes sobre 
criterios e pariimetros de performance que podem ser adequados ao contexto da FINEP. 
Desse modo, baseados nessas compara.yoes e refletindo sobre a missao da FINEP, 
poderemos buscar a arquitetura de urn modelo de avalia<;ao que estabelece sentido, objetivos e 
etapas ao processo de aferi.yao de resultados. 
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CAPITULO I 
OBJETIVOS, CONCEITOS E DESENHO DA AVALIAC,::AO 
Neste capitulo, pretendemos abordar alguns conceitos importantes relacionados a 
avalia<;iio. Tambem procuramos identificar quest6es importantes para a montagem de urn Sistema 
de Avalia<;ao de agencias publicas de fomento a inova<;ao. Tal "introdu<;ao" ao tema servini de 
base para os pr6ximos capitulos. 
I. 1 - POR QUE FINANCIAR? 
De uma forma bastante sintetica, podemos dizer que o debate sabre os beneficios do 
fomento a inova<;iio empresarial levanta quatro quest6es bastante serias. A primeira e saber se o 
Estado deve intervir ou nao. A segunda e qual seria o grau de envolvimento do Estado. A 
terceira, qual seria o direcionamento do fomento tecnol6gico e a quarta e saber se a dire<;iio e os 
instrurnentos de a<;ao escolhidos foram os melhores. 
Alguns estudiosos acreditam que as falhas da interven<;iio estatal sao maiores que as 
falhas naturais de mercado. Outros prop6em interven<;6es temporarias (ERBER e CASSIOLA TO, 
1997). Uma corrente de pensamento, que parece mais razoavel ("Evolucionistas") ve o mercado, 
as institui<;6es e o proprio Estado como partes fundamentais e complementares do processo de 
desenvolvimento economico. 
De modo geral, as controversias entre correntes de pensamento, no que se refere ao 
desenvolvimento economico e tecnol6gico, se relacionam ao tipo de interven<;iio. As interven<;6es 
ligadas a problemas sociais inspiram uma maior simpatia a popula<;ao e aos estudiosos. 0 debate 
se acirra quando se !rata do apoio as empresas privadas. A justificativa dos grupos que defendem 
o apoio publico a pesquisa e a inovayao empresarial e de que tal esfor<;o gera beneficios para o 
pais em areas tais como: meio ambiente, saude, servi<;os publicos, melhoria de produtos, cria<;iio 
de emprego e gera9iio de renda e patrimonio. 
Tambem interessa a sociedade que o crescimento economico seja sustentavel, o que s6 
ocorre por meio de uma estrutura empresarial diniimica, forte, competitiva, capaz de reagir as 
mudan<;as de mercado e de aproveitar novas oportunidades de neg6cio. 0 financiamento publico 
poderia induzir as invers6es privadas em P&D e inova<;6es aurnentando a competitividade do 
pais. Tambem poderia assegurar mudan<;as estruturais controladas na economia, promovendo o 
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crescimento economico, as exportayoes e o bem-estar social (DANIELS, 1 997; FURTADO, 1 994; 
JAFFE, 1996: 05; OECD, 1995b: I I; TAFTIE, 1997:31 e SHAPIRA e ROSENFELD, 1996). 
0 apoio publico ao investimento em pesquisa e inova9ao empresarial sena mesmo 
necessaria ja que o mercado nao operaria de uma forma 6tima do ponto de vista social. 0 
financiamento publico encorajaria a execuyao de projetos de alto risco e de grandes beneficios 
sociais (JAFFE, 1996: 05). Tambem viabilizaria economicamente projetos que permaneceriam 
parados devido ao alto custo, baixo beneficia e recursos limitados a projetos mais rentaveis 
(OECD, 1995b: 17 e POWEL, 1999: 31). 
As empresas investiriam em P&D e inovayao para cnar novos produtos, processos, 
metodos e servi9os. Seus objetivos seriam melhorar o lucro, o conhecimento para a inovayao e 
sua posiyao competitiva. Desse modo, tanto o Estado, quanto as empresas investiriam em 
pesquisa e inovayao para obter algum tipo de retorno (FERNANDEZ et al., 1996: 61; GEORGHIOU e 
MEYER-KRAHMER, 1992: 06; LIPSETT et al., 1995; RATCHFORD, 1997: 212; RUEGG, 1998: 01; SHAPIRA e 
YOUTIE, 1995 e TAFTIE, I 997:0 I). 
Quanto a segunda questao, podemos dizer que o grau de envolvimento do Estado no 
campo da inovayao e do desenvolvimento varia bastante entre os paises e ao longo do tempo. 
Normalmente depende do papel que o Estado desempenha na economia, da ideologia do partido 
hegemonico e das especificidades do ambiente institucional, economico e educacional6. 
Alguns autores argumentam que na Franya, por exemplo, o Estado tern planejado, 
apoiado, coordenado e implementado estrategias tecnol6gicas. Ja nos Estados Unidos e 
Alemanha, tal envolvimento seria menor. As foryas do mercado e as estrategias das empresas 
predominariam na seleyao tecnol6gica e a politica publica se dedicaria fundamentalmente a 
criayao de urn ambiente favoravel a inovayao (ROTHWELL e DODGSON, 1992). 
Na Franya o envolvimento estatal seria parte de urn planejamento economico, social, 
regional e nacional que serviria de indicativa para o setor privado (FURTADO, 1997: 1.244). Os 
objetivos da politica industrial seriam formulados e executados por instituiyoes que representam 
o Estado e as empresas. Outros paises que usam instrumentos de politica industrial (Alemanha, 
Dinamarca e Paises Baixos), o fariam integrados a uma politica economica voltada para a criayao 
de urn ambiente favoravel ao desenvolvimento e nao como parte de urn planejamento nacional. 
6 Na Grecia e em Portugal. a participa~_;:ao em blocos economtcos tambem alterou o direcionamento e a 
disponibilidade de recursos publicos para a inovavao (KASTRINOS e ROMERO, 1997). 
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Entretanto, alem de debater se o Estado deve ou niio intervir e ate que ponto deve faze-lo, 
existiria ainda uma distinviio relativa ao enfoque da Politica de C&T. Paises como o Japiio, Suiva 
e Suecia seguem urn modelo mais orientado a difusiio tecnol6gica (diffusion-oriented) enquanto 
paises como Estados Unidos, Franva e Grii-Bretanha se voltam mais a gerac;ao de inova96es 
radicais (mission-oriented). 
Os programas de fomento dos paises "mission-oriented' 7 buscam criar industrias novas 
baseadas em novas tecnologias. Tentam competir no inicio do ciclo de vida de uma tecnologia 
enfatizando o "esfon;o her6ico" da "grande ciencia e tecnologia" e dos grandes programas8. 
As politicas direcionadas a difusao tecnol6gica concentram esfon;:os sobre a aquisiviio, 
difusao e assimilac;iio de tecnologias existentes. Objetivam elevar o valor agregado de produtos 
existentes melhorando a qualidade e a eficiencia produtiva ou explorando nichos de mercado 
(CHIANG, 1991t A politica tecnol6gica, nesse caso, se volta mais para as fases subseqiientes da 
P&D, como: inicio da produc;ao, introdw;:ao do produto no mercado, difusao de processos, 
servivos e infra-estruturas orientadas a inovaviio (BALLARTe SUBIRATS, 1997: 197 e GEORGHIOU e 
MEYER-KRAHMER. 1992: 06). 
Ao que parece. cresceu. principalmente nos Estados Unidos, a desilusiio quanto aos 
beneficios economicos da estrategia "mission-oriented'. A medida que esse pais perdia vantagens 
competitivas para "espenos seguidores", a "politica tecnol6gica" passou a se orientar mais a 
difusao tecnol6gica 10• Ja no inici.o dos anos 60, alguns grupos argumentavam que a insaciavel 
demanda dos grandes programas federais drenava os escassos talentos disponiveis ao setor civil. 
Atualmente, muitos analistas acreditam que os beneficios economicos gerados, pelo 
menos na industria belica ja nao sao tao importantes. Assim, o govemo americano vern 
sustentando urn discurso (que nem sempre reflete a pnitica) de nao-intervenviio, justificando a 
7 As "MissOes" podem se referir as metas dos programas militares, espaciais, de sallde, energia, padronizat;fio, 
transportee prote9ao ambiental. (RATCHFORD. 1997: 213). 
8 No caso americana essa tendencia e rnarcante no segundo p6s-guerra. Muitas tecnologias que impulsionavam a 
econornia no periodo surgirarn do gasto militar como: aviOes a jato; semicondutores; circuitos integrados; 
computadores; energia nuclear; satelites; microondas; telecomunicac;5es; radar, antibi6ticos; pesticidas; novas 
materiais como avos espedais, titinio, plasticos, cerimicas; novas metodos de fabricayao e processamento de metais. 
(BROOKS, 1986:121 e RATCHFORD, 1997:217). 
9 No caso alemao, a orientac;ao para a difusao tecnol6gica se deve, provavelmente a dois fatores: a) ao caniter 
descentralizado da estrutura de pesquisa e b) ao pensamento estatal de que o Estado nao deve dirigir a industria mas 
somente garantir urn efetivo sistema de treinamento, alto nivel de pesquisa basica e uma base de apoio tecnol6gico 
para as empresas (KUHLMANN 1995: p. 25). 
10 Ver, porexemplo: CULP e SHAPIRA, 1997: 01; SHAPIRA e REPAHNN, 1996:03 e SHAPIRA e ROSENFELD, 
1996. As pressoes sobre o or9amento publico tambem dificultaram a manutem;ao de altos niveis de gasto em 
pesquisa basica (RATCHFORD, 1997). 
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"visao convencionaf' de que o mercado seria suficiente para direcionar a inova<yao. 0 "market 
pull" seria mais importante do que o "technology push". 0 corpo tecnico do Estado seria capaz de 
identificar oportunidades tecnol6gicas, mas ineficiente para avaliar potencial de mercado e 
necessidades dos consumidores (BROOKS, 1986). 
Segundo ROTHWELL e DODGSON (]992: 225) poderiamos dividir a politica de 
desenvolvimento Tecnol6gico na Europa nas seguintes fases: 
PERiODO Politica Cientifica Politica Industrial e del Enfase no Tamanho das 
lnova~iio Tecnologica Empresas 
Decadas de Educavil.o cientifica Politica Industrial Enfase sobre Grandes Firmas e 
1950el960 Subsidios P&D Pesquisa universitaria para e 1 Aglomeray5es Industriais 
Pesquisa basica em equipamentos 1 Criacil.o das ''flagship 11 '" . 
nacionais I Jaborat6rios ptiblicos Reestruturavil.o industrial 
Apoio a P&D Coletiva Fundos P&D priorizam ' para 
Treinamento e Educaviio grandes firmas 
TCcnica Escassez de capital de risco 
Pouca coordenavil.o ou avoes de colaboracao entre "science policy-makers e industrial science policy-makers" 
Meados dos Idem Politica de lnova~iio * Crescente interesse pela 
a nos 1970 ate AI gum interesse sobre Subsidios para inovacao pequena e media empresa 
infcio dos a nos OS fi"acos vfnculos Envolvimento dos institutes de (PMEs) 
1980 universidade-indUstria pesquisa no desenvolvimento 1 Medidas para apoiar as PMEs 
de produtos I Escassez de capital de Risco 
Politica de compra estatal para 1 
estimular a inovaqao I 
Crescente coordenacil.o interdepartamental 
Inicio dos anos Enfase nos vinculos Politica Tecnologica * Enfase na criacil.o de empresas 
1980 ate os dias universidade-empresas Seleyao e apoio as tecnologias baseadas em novas tecnologias 
"de hoje Enfase na pesquisa genericas Crescimento na 
estratCgica nas Crescimento na politica disponibilidade de capital de 
universidades europeia de colaboracil.o em risco 
pesquisa pre-competitiva 
Enfase na colaboracil.o entre i 
empresas I 
lniciativas interdepartamentais. 
Crescente interesse sobre a responsabilidade e medidas de avalia<;:il.o da eficiencia da Politica de P&D. I I 
Interesse sabre disparidades econ6rnicas, regionais e nacionais. 
A<;oes publicas para melhorar o potencial de P&D das regioes menos desenvolvidas (infi"a-estrutura 
tecnol6gica. parques cientificos, parques tecnol6gicos, centres de inovayao, etc. 
(*) Obs.: Rothwell e Dodgson denominam a segunda fase de politica de lnovacao e a e a terceira de politica 
tecno16gica. Mantemos as denominacoes apresentadas pelos autores apesar de considerarmos que o termo 
politica de lnova<;llo e mais apropriado a terceira fase. 
0 govemo deveria fomentar a pesquisa basica, o desenvolvimento e as inova9oes que 
geram grande retorno social (JAFFE, 1997), geralmente nas areas de: meio ambiente, saude e 
seguran9a, e evitar apoiar investimentos recupeniveis pelo mercado. Algumas areas controversas 
deveriam ser estudadas caso a caso, como: inversoes de alto risco (tecnologia espacial); pequenas 
11 Companhias ''flagship" ou "campeoes nacionais" sao empresas competitivas no mercado mundial (ROTHWELL e 
DODGSON. 1992: 228).0bviamente que o fato de urn pais ser "mission-oriented' nao significa que ele deixara de 
apoiar a difusil.o tecno16gica. Na Fran9a, por exemplo, os "Centres Techniques Industrie/s" tern a fun<;:iio, justamente, 
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empresas; medicamentos para publicos reduzidos; bens publicos oferecidos por empresas 
privadas (educas:ao, saude, comunicas:ao ... ); industrias-chave (para manter emprego e oferta de 
bens estrategicos ); pesquisa generica e cooperas:ao intemacional (BROOKS, 1986 e BOWERS, 1986). 
Desse modo, o fomento publico a P&D e a inovas:ao que vern sendo justificado por 
diferentes argumentos, tern sido executado de diferentes formas, mas tern objetivado, sobretudo, 
a melhoria da performance tecnologica e competitiva dos paises. Tal tendencia e refors:ada pela 
nova realidade mundial do comercio (globalizas:ao, desenvolvimento dos paises emergentes, 
uniiies alfandegarias, crescimento do mercado mundial e redus:ao do custo do transporte e da 
comunicas:ao) e pela importancia crescente do conhecimento para o desenvolvimento economico 
e gerac;:ao de emprego. 
Urn quarto ponto importante, e que salta aos olhos quando estudamos os casos de 
avaliac;:ao do fomento publico a inovac;:ao, e que os paises centrais que se envolvem com a 
inovas:ao empresarial tambem possuem formas de averiguar se seus enfoques e instrumentos de 
intervenc;:ao sao eficientes. Esses paises vern desenvolvendo Sistemas de Avalias:ao capazes de 
comprovar os resultados do direcionamento da politica e a eficacia dos instrumentos da ac;:ao 
publica dirigida a P&D e a inovac;:ao. Os objetivos dessas avaliac;:iies, como veremos em detalhe 
no proximo item, sao promover a transparencia e a prestac;:ao de contas ao contribuinte e auxiliar 
a elaborac;:ao da estrategia e a gestao da ac;:ao do Estado no campo da inovac;:ao. 
I. 2- POR QUE AV ALlAR? 
A avalia<;ii.o e uma necessidade para se atingir o conhecimento e o desenvolvimento de 
uma atividade. A propria capacidade de uma institui<;ii.o aprender depende de sua capacidade de 
gerar informa<;iies atraves de avaliac;:iies sistemicas. No que diz respeito a politica cientifica e 
tecnologica nao poderia ser diferente. 
0 direcionamento da politica cientifica e tecnologica e a institucionaliza<;ao da avaliac;:ao 
dessas politicas diferem entre os paises. 0 primeiro obedece ao jogo de for<;as, a ideologia e as 
estrategias dos grupos que operam dentro e fora do Estado e que tern, no gasto publico em 
inovas:ao, urn especial interesse. 0 segundo, depende do grau de evolus:ao da sociedade e de suas 
institui<;iies, incluindo as agencias de fomento, no que se refere ao respeito a cidadania. 0 
contribuinte e seus representantes no Legislativo precisam estar preocupados com a eficiencia na 
de promover a difusao tecno16gica para melhorar a competitividade das pequenas e medias empresas francesas 
(FRAN<;:A/CT1, 1992). 
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gestao dos recursos administrados pelo Estado. Ja os executores das at;:5es publicas devem se 
preocupar em dar respostas as pressoes sociais, demonstrando os resultados de seus esfort;:os. 
Como vimos no item acima, a tonica da intervent;:ao vern sendo a do aumento da 
competitividade das economias. Por isso, a politica tecnol6gica se tomou de extrema importancia. 
Porem, e preciso saber ate que ponto ela atinge seus objetivos. Assim, nao e de estranhar que a 
atent;:ao que havia, nos paises centrais, sobre os resultados do gasto publico em ciencia passou a 
ser direcionada a politica tecnol6gica. A preocupat;:ao em demonstrar, principalmente ao 
contribuinte, os resultados do fomento publico a inovat;:iio ganhou espat;:o na agenda politica atual 
(GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992; GUY e ARNOLD, 1993; MACCLURE, 1998; McDONALD e 
TEA THER, 1997; 0 I e 1998; 01-06; SHAPIRA et alii., 1996). 
A avaliat;:iio tambem vern se tomando uma questiio-chave para entender e maximizar a 
eficiencia dos Sistemas Nacionais de Inovat;:iio (FA YL et a!., 1998; McDONALD e TEA THER, 1998; 
ORMALA 1995, PlANT A e SIRILLI, 1997; RUEGG, 1998, 1999 e TAFTIE, 1997). A burocracia publica na 
Europa e nos Estados Unidos tern procurado gerenciar os instrurnentos de politica tecnol6gica de 
forma mais pro fissional e "cientifica". Para isso vern encarando a avaliat;:iio como mais urn 
recurso de auxilio a gestiio e a tomada de decisiio sobre alocat;:iio de recursos (DAVENPORT e 
REEVE, 1998; KONDO. 1998; LINK, 1999; LINKe SCOTT, 1998; McDONALD e TEATHER, 1997 e 1998; 
MACCLURE, 1998; ROTHWELL e DODGSON, 1992; RUEGG, 1998; SHAPIRA e YOUTIE, 1994b; SANZ-
MENENDEZ, 1995; USA/GAO, 1994; WESTIN, 1998, WORLD BANK, 1994 e ZIYU, 1998). 
De fato, o interesse pela avalia<;iio de resultados na area da C&T se insere num amplo 
contexto politico. Atualmente, o cidadiio e, principalmente, o eleitor esperarn que o govemo niio 
somente evite a corrup<;iio como tambem produza resultados. Eles estiio se tomando cada vez 
mais intolerantes com a ineficiencia e com a ineficacia na gestiio publica. Tal fato leva a 6bvia 
necessidade de se desenvolverem melhores formas de gestiio e comprovat;:iio de resultados (BEHN, 
1998, McDONALD e TEATHER, 1997; MACCLURE, 1998 e REAMER, 1994). 
Porem, parece que o uso da avalia<;iio s6 ganha for<;a quando o fomento a C&T toma uma 
certa dimensiio em termos de volume, estrutura e organiza<;iio. Por outro !ado, seu uso tambem 
depende das press5es sobre o or9amento estatal, do crescimento da cidadania e do interesse do 
publico e do Legislativo em vigiar o Executivo. Tais for9as pressionam para que a condu<;iio dos 
neg6cios do Estado gere a<;5es relevantes, bem-sucedidas e ao menor custo possivel (INDUSTRY 
CANADA, 1995 e MACLEAN, ANDERSON, McDONALD e TEATHER, 1997 e 1998: 01-06 e MARTIN, 1997). 
E provavel que seja justamente essa aten<;iio publica, politica e partidaria sobre o destino do 
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dinheiro publico que incentiva, como ocorre nos paises da OECD, a ado~ao de medidas legais e 
institucionais de avalia<;ilo das a<;oes do Estado em C&T. 
Talvez esses fatores apontados acima expliquem o fato de que paises com Sistemas de 
Inova<;ilo nao muito desenvolvidos estejam apenas iniciando politicas de avalia<;ilo das a<;oes do 
Estado em C&T12. Porem, e precise lembrar que, mesmo nos paises centrais, a institucionaliza<;ilo 
da avalia9ilo para o Estado identificar os resultados de suas a<;oes em C&T e urn fenomeno muito 
recente (meados dos anos 80) 13 • A harmoniza<;ilo de conceitos, metodos e indicadores de 
resultados do fomento it inova<;ilo e urn esfor9o ainda mais recente (meados dos anos 90) 14• 
Assim, a avalia<;ilo da Politica de C&T tern procurado apreciar os objetivos, instrumentos 
e impactos dessa politica visando maximizar seus resultados e melhorar sua gestao. Dessa forma, 
ela e parte de uma extensa estrutura montada para desenvolver o aprendizado e a gestao 
institucional, e para melhorar a transparencia da politica de fomento publico e a presta<;ilo de 
contas (DUGGER, SWEENEY e SORENSON, 1994; GEORGHIOU, 1995; HELLER, 1994; KUHMAl\'N, 1995; 
LAREDO e MUSTAR, 1995; MACCLURE, 1998; McDONALD e TEATHER, 1998; MARINO, 1998; OECD, 
1995b; REAMER, 1994; SANZ-MENENDEZ, 1995; SHAPIRA, 1998b e WESTIN, 1998). 
Para MACLEAN, ANDERSON e MARTIN (I997: 02) a avalia<;ilo vai alem das fun<;oes de 
gestao do dinheiro publico. Ela chega a representar "a emergencia de urn novo e mais especfjico 
'contrato social' entre a ciencia e sociedade". Urn contrato que nao exige apenas a 
responsabilidade ("accountability") e a avalia<;ilo ex post, mas considera<;oes sobre necessidades 
sociais na escolha de aplica<;oes do dinheiro publico. 
No Canadii15, por exemplo, o aumento das oportunidades de inversoes em P&D aliado it 
crescente competitividade entre as na<;oes e its restri<;oes orc;amentiirias tern for<;ado o govemo a 
tomar decisoes estrategicas baseado em urn claro entendimento dos beneficios gerados pelos 
gastos em C&T. Semelhante contexte, obviamente, demanda novas ferramentas gerenciais dentre 
as quais a avalia<;ilo de performance. 
12 Sao os casos, por exemplo, do Brasil, Portugal, Grecia, Espanha, ltalia, China, Taiwan e Coreia. Ver: BALLARTe 
SUBIRATS,I997; FURTADO e SOUZA, 1999; MARCIANO DA SILVA e HENRIQUES, 1995; SANZ-
MENENDEZ, 1995; PENTZAROPOULOS e HATZIPARADISSIS, 1994; SALLES-FILHO, 1998; SILVANI e 
SIRILLI, 1995; YING, 1998; CHEN, 1998; CHUNG e LAY, 1997 e WANG e YUAN, 1999. 
13 Ver: LAREDO e MUSTAR, 1995; McDONALD e TEATHER, 1997:04-06 e OHAYON, 1983:09. 
14 Os paises da Uniao Europeia e o Canada, por exemplo, estao no estagio de debate, construyao e harrnoniza<;iio de 
metodos e conceitos e de testes comparatives (GABOLDE, 1998; GUINOT, 1999; McDONALD e TEATHER, 1997 
e RUEGG, 1998). 
15 Ver: CANADA, 1993: OJ e McDONALD e TEATHER, 1998:03-04. 
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Nos EUA, alem de haver interesse na avalias:ao de resultados por parte do Congresso, das 
Secretarias do Executivo Federal, da imprensa e de grupos industriais, existem leis, como a "1993 
Government Performance and Results Act (GPRA)", que obrigam os programas publicos a 
apresentarem relat6rios sobre sua performance. 0 GPRA procura elevar a responsabilidade, a 
produtividade e efetividade dos programas federais atraves da utilizas:ao de planejamento 
estrategico, estabelecimento de metas e avalias:ao de performance. Tal pressao fors:a as agencias 
publicas a desenvolver e executar metodos de avalias:ao em conformidade como GPRA 16• 
Outro exemplo ilustrativo e a Inglaterra, onde as agencias publicas tambem veem a 
avalias:ao envolta num contexto de gestao. Tal visao, cristalizada no Sistema "ROAME" 
("Rationale, Objetives, Appraisal, Monitoring and Evaluation") 17 , integra urn processo de gestao 
que visa a: a) aprovar e dar prioridade aos programas de P&D; b) estabelecer seus objetivos; c) 
avaliar ex ante e monitorar seus projetos; d) avaliar os programas; e e) descobrir lis:oes uteis para 
as pr6ximas as:oes (HILLS e DALE, 1995). 
Essa abordagem da avalia<;:ao, segundo GUY e ARNOLD (1993: 180), surgiu da preocupa9ao 
do governo Thatcher a respeito do papel do Estado na politica industrial e na pesquisa 
universitaria. 0 Departamento de Comercio e Industria (Department of Trade and Industry) foi 
indagado sobre: a) por que o Estado intervinha em industria e tecnologia?; e b) quanto desse 
gasto retornava ao Estado na forma de impostos? 
Alguns grandes projetos apoiados pelo Estado se mostravam verdadeiros fracassos 
comerciais, como no caso do Concorde. 0 Estado deveria, portanto, ter uma postura mais 
convencional agindo somente sobre "falhas de mercado", isto e, quando houvesse: muito risco na 
inovas:ao, grandes beneficios sociais, informa<;:oes imperfeitas e necessidade de grandes 
investimentos no Iongo prazo (GUY e ARNOLD, 1993: 180). 
Esse tipo de abordagem se difundiu na Comunidade Europeia nos anos 80 e 90 associado 
as ideias de "Value for money" e de "adicionalidade". Caberia aos servidores publicos buscar a 
mais ampla efetividade possivel do gasto publico, em termos de beneficios sociais e economicos 
ao menor custo possivel. Ao Estado caberia financiar, preferencialmente, inova<;:oes privadas que 
16 Ver: BROWN et al, 1995; JARMIM, 1998; MACCLURE, 1998; POSNER, 2001 e RUEGG, 1998 e 1999. Para 
SHAPIRA, ( 1998), "The evaluation element has three aims. First, to provide consistent feedback about the 
effectiveness, targeting and impacts ofGMEA's services. Second, to support systematic learning about how services 
are being delivered and what services and approaches work best and why, so as to assist the ongoing improvement 
and management of program services. Third, to furnish evaluattve information to GMEA 's major stakeholders and 
sponsors, including the state of Georgia and N!ST." 
17 Racionalidade, Objetivos, Avaliayao ex ante, Monitoramento e Avaliayao ex post). 
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nao ocorreriam sem seu apoio e que tivessem urn efeito multiplicador ( GABOLDE, 1998 e 
MACLEAN, ANDERSON, e MARTIN, 1997: 01)18, 
A pnitica da avalia9ao deveria auxiliar o encontro da melhor forma de executar as 
politicas estabelecidas. Seus problemas tipicos seriam: os programas estariam decidindo o que 
fazer, sem referencia as necessidades e problemas externos? Existem programas com objetivos 
imprecisos e sem metas planejadas? e existe clareza na forrnula<;ao de politica a respeito do que 
deve ser feito e por que? (GUY e ARNOLD, 1993). 
Assim, quer for<;ada por uma legisla<;ao forte, como nos Estados Unidos, ou por urna 
demanda da alta hierarquia do Estado, como no Canada, Irlanda, Holanda ou Reino Unido (LINK 
e SCOTT, 1998: 1 08), a avalia<;ao da a<;ao publica em C&T se tornou uma realidade rotineira na vida 
publica. Sua obriga<;ao e "fornecer informa<;oes sistematicas, seguras e validas sabre a execuc;iio, 
o impact a e a ejicacia dos projetos" ( OHA YON, 1983: 07). 
A avalia<;ao e urn desafio dificil ja que se desenrola em urn ambiente de conceitos e 
praticas recentes e em evolu<;ao. Essa dificuldade tambem decorre da "diversidade de aspectos 
que podem ser considerados no processo de avaliac;iio e da inexistencia de padroes aplic6:veis 
aos diferentes tipos de instituic;oes" (V ASCONSELLOS e KRUGLIANSKAS, 1991 ), A (mica facilidade 
se encontra no argurnento de que sua incorpora<;ao pode auxiliar o planejamento e a gestao das 
a<;oes publicas em C&T tanto no nivel da politica global quanto no nivel institucionaL 
Assim, a avalia<;ao e, ao mesmo tempo, urn "instrumento" (SALLES-F!LHO, 1998: 02) e 
parte de urn processo de aprendizagem da elabora<;ao, execu<;ao e gestao de politicas publicas. Do 
estabelecimento das prioridades nacionais a execu<;ao de politicas especificas (programas), a 
avalia<;ao gera inforrna<;oes uteis para elevar a responsabilidade e a produtividade das a<;oes 
publicas e a transparencia sobre os motivos e resultados dessas a<;oes. Tambem melhora o 
aprendizado das instancias planejadoras e executoras perrnitindo registrar e divulgar praticas 
bem-sucedidas, progressos, resultados e sinais de necessidades de a<;oes futuras. Em resumo, 
demonstra seas as:oes sao bern executadas e como podem ser melhoradas ou substituidas19• 
18 Segundo Sirilli e Meliciani (1994: 75), o controle do gasto publico e bastante difundido nos paises anglo-
sax6nicos. A avaliavao tern, assim, uma longa tradiyao e tomou-se uma atividade especializada de tal forma que 
existem grupos de especialistas que sao avaliadores profissionais. 
19 Para RODRIGUES DA CRUZ, e DIAS A V!LA, (1982: 05-06), a avalia10iio nao somente e importante para 
justificar o apoio recebido, como tambem toma o processo de alocac;ao de recursos mais eficiente, o que e 
fundamental para os paises que dispoem de recursos limitados. 
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I. 3 -COMO A V ALlAR? 
A partir de alguns estudos (CANADA, 1996; McDONALD e TEATHER, 1997; OECD, 1995a e 
TAFTIE, 1997) pudemos verificar que urna agencia que pretende executar urna aferi9ao de 
resultados enfrenta a tarefa de fazer urn projeto de avalia9ao que contenha, ao menos, tres itens 
ou passos principais: o Entendimento, a Estrategia e a Tatica. 
I. 3. 1 - ENTENDIMENTO 
Antes de qualquer passo, urna agencia de fomento necessita concentrar sua aten9ao no 
entendimento de sua missao. Ela precisa pensar para que ela foi criada e como se posiciona como 
institui9ao (fontes de recursos, estrutura, pessoal, instrumentos de opera9ao e tipo de clientes) 
para alcan9ar os resultados para os quais recebe uma fatia da renda nacional. 
Depois que definiu claramente sua missao ela se depara com questoes fundamentais cujas 
respostas servem de guia geral e identificam os objetivos da avalia9ao. Essas questoes sao: 
I. Qual e o contexto da agencia ou do programa que vai ser avaliado? A avalia<;:ao deve 
adaptar-se e buscar respostas que se relacionem aos objetivos, posicionamento e ambiente 
no qual se desenrolam as a96es da agencia. S6 assim pode haver transparencia, corre96es 
de procedimentos e melhoria no planejamento. 
2. Quem esta apoiando, solicitando ou patrocinando a avalia9ao? A avalia<;:ao pode ser 
uma demanda intema, urna "cobran<;:a" de 6rgaos extemos de controle ou urn esfon;:o para 
demonstrar resultados como objetivo de obter verbas e or9amento. 
3. Quem executara a avalia9ao? A avalia9ao pode ser executada por pessoas de dentro 
ou de fora da institui9ao avaliada. 0 importante e saber que quem executa nao pode ser o 
llilico avaliador. Uma avalia<;:ao, para ter o minimo de credibilidade, deve conter algurn 
grau de opiniao extema. 
4. Quem usara seus resultados e para que? Os dados da avalias;ao podem ser usados por 
varias pessoas e institui96es. Suas inforrnas;oes servem para prestar contas a sociedade; 
melhorar o planejamento e gerenciamento da institui9ao e comprovar a produtividade de 
funcionarios ou a eficiencia da instituis;ao. 0 ideal e que a avalia<;:ao, a semelhan<;:a do que 
ocorre no IRAP do Canada (Industrial Research Assistance Program do National 
Research Council), seja urn suporte ao planejamento estrategico da agencia (CANADA, 
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1996 e McDONALD e TEATHER, !998: 03i0. 
5. Quando: E fundamental pensar sobre a periodicidade das avalias:oes. Como e 
necessaria algum tempo para surgir os efeitos procurados pe1os projetos, e preciso 
recolher dados no inicio, durante e na finalizas:ao do projeto. Em casos especiais e 
necessaria recolher dados ap6s o termino do projeto Iimitando, obviamente, o periodo no 
qual se credita os resultados ao projeto ou programa. 
I. 3. 2- ESTRATEGIA 
A agencia de fomento tambem se depara com a necessidade de definir o escopo e a 
abordagem geral da avalias:ao. E necessaria escolher uma Iinha de orientayiio da avalias:iio 
optando por urn nucleo de preocupas:iio principal. Esse nucleo pode ser: economia, qualidade, 
apropriabilidade, eficacia, eficiencia, impactos, adicionalidade ou deslocamento. 
Ja vimos que o apoio publico a inovas:iio busca obter retorno social e economico. Como 
os objetivos da avalias:iio siio melhorar a prestas:ao de contas a sociedade e auxiliar o 
planejamento e gestiio da instituis:iio, a avalias:iio acaba por ter como preocupas:oes centrais a 
aferis:iio dos resultados sociais e economicos alcans:ados por seu apoio e a produs:iio de dados 
uteis para melhorar o planejamento e a gestiio institucional. 
Para isso, sera preciso colher evidencias de que parte dos impactos sociais e economicos 
se deve ao apoio da agencia. Utilizando dados e colhendo a opiniiio e as informas:oes dos 
"clientes" da agencia, sera passive! gerar informas:oes sobre os impactos economicos e sobre a 
eficiencia da agencia na obtens:ao desses impactos. 
I. 3. 3- TATICA 
Nao se deve perder de vista que a avaliayiio faz parte de urn conjunto de atividades que 
incluem: o planejamento da instituis:iio, o desenvolvimento dos metodos de avalias:ao, a coleta de 
dados, a construs:iio de bases de dados e de estudos de caso, a analise estatistica dos dados obtidos 
e o uso desses dados para demonstrar resultados e melhorar a gestao da agencia, principalmente, 
atraves do aprendizado21 institucional (RUEGG, 1998:01 e 1999 e WORLD BANK, 1994). 
Assim, e preciso planejar e detalhar a avalias:iio, selecionando metodologias, parfunetros, 
20 Para OHAYON (1985: 52),"Tradiciona1mente, a ava1ia9ao e entendida como urn processo di1uido no 
planejamento". A mesma opiniao sustentam os tecnicos do Banco Mundial (WORLD BANK, 1994). 
21 Podemos considerar o aprendizado instituciona1 como a habi1idade em criar, transferir e adaptar conhecimentos de 
forma continua. Tal melhoria no conhecimento e no entendirnento dos erros e acertos visa a modificar sua atua~ao 
para chegar mais rapidamente aos objetivos desejados e ao menor custo possivel. 
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tecnicas, instrumentos de analise de "input/output", processos, resultados e impactos. Tambem 
devem ser escolhidos os metodos para a coleta de dados, as variaveis e os indicadores (TAFTIE, 
1997:09 e USA/GAO, 1991a). 
Para que consigamos detalhar melhor esse processo de avaliac;ao sera preciso definir 
alguns conceitos basicos relacionados ao tema da avaliac;ao de resultados. A partir dessas 
definic;oes, poderemos estruturar a tese para pensar o posicionamento da instituic;ao no Sistema 
de Inovac;ao, para descobrir como a instituic;ao tern se avaliado, e para selecionar os panlmetros 
que poderiam ser usados por urn Sistema de Avaliac;ao da FINEP. 
Assim, conseguiremos desvendar questoes importantes sobre tecnicas de avaliac;ao que a 
FINEP poderia desenvolver. Entretanto, e preciso deixar claro que usar indicadores de 
performance e apenas uma forma de buscar informaoroes. Eles devem estar aliados a outros meios 
de coleta de dados e dentro de urn contexto no qual possam apoiar analises e recomendac;oes. 
Alias, a avalia<;ao e apenas urn entre muitos "inputs" do processo de aprendizagem e no desenho 
da politica tecnol6gica (McDONALD e TEA THER, 1997 e TAFTIE, 1997). 
I. 4- CONCEITOS RELACIONADOS A AVALIA<;AO 
Em muitos paises. como no Brasil e na Frans:a22, o termo "avaliac;ao" se refere a varios 
tipos de estudos. Tentaremos. neste item, definir os principais conceitos vinculados diretamente 
ao tema da avalias:ao. Baseando-nos principalmente nas leituras de JAFFE, 1996, GEORGHIOU, 1995; 
HILLS e DALE. 1995: KUHLMANN, 1995; SIRILLl e MELJCIANI, 1994; TAFTIE, 1997 e WILLIAMS e RANK, 
1998, temos os seguintes conceitos: 
• Programas: Grandes atividades de pesquisa de urn tema ou execuc;:ao de urn objetivo comum 
ou mais ou menos unificado. Geralmente, usam recursos publicos por urn tempo definido e 
incorporam varias subatividades (projetos) que variam de tamanho e alcance. 
• Projetos: A defini<;ao de projeto e dificil ja que algumas agencias financiam quase todas as 
atividades relacionadas a P&D enquanto outras financiam somente algumas atividades 
especificas ou por periodos determinados. 0 conceito de Projeto tambem pode ser diferente 
segundo o ponto de vista da agencia de financiamento ou da empresa. Podemos considera-lo 
como uma unidade basica de observa<;ao que pode ser individual ou parte de programas; pode 
ser tocado individualmente ou por varios parceiros e possuem recursos limitados e definidos 
previamente e apresentam urn comando ti.nico. 
22 Ver, por exemplo, LAREDO e MUSTAR, 1995. 
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0 importante e considerar que, no caso da FINEP, o projeto e urn conjunto de a.;:oes 
previamente definido e estabelecido no planejamento das empresas financiadas. Ele e urn 
instrumento usado para atingir urn objetivo usando o tempo e os recursos da melhor maneira 
possivel. 0 projeto nao tern vida propria e nem enfoque independente do planejamento. Segundo 
BUARQUE (1989: 25), "A realiza<;i'io do projeto ... e um processo continuo no tempo, atraves de 
sucessivas fases, nas quais se combinam considera<;oes de carater tecnico, econ6mico e 
financeiro estudadas atraves de d!forentes etapas." 
• Inova~ao: Segundo o Manual de Oslo (OECD, 1996: 34-35) e outros estudos (BRANSCOMB et al., 
2000: 04), existem dois tipos de inovac;:ao de produtos, servic;:os e processos: 
a) aquela que compreende novos produtos, servic;:os e processos ("major innovation" ou 
"technologically new"), isto e, cujas caracteristicas tecnol6gicas ou uso diferem 
significativamente dos anteriores por incorporarem novas tecnologias e/ou combina96es de 
tecnologias existentes para novos usos; e 
b) aquela que resulta de importantes melhorias tecnol6gicas em produtos, servic;:os e processos ja 
existentes ("incremental innovation" ou "technologically improved"), isto e, sao 
modificac;:oes que melhoram a performance, a qualidade e/ou os custos atraves do uso de 
componentes, materiais ou subsistemas com melhor desempenho. 
Nas inova96es de processo, pode ocorrer a melhoria de metodos de produc;:ao ou entrega, 
envolvendo mudanc;:as nos equipamentos e/ou na organizac;:ao da produc;:ao. Tais mudan9as 
podem ser aplicadas para produzir ou distribuir novos produtos que exigem novos metodos e 
maquinas ou para melhorar a eficiencia da produ.;:ao e entrega de produtos existentes. 
A inovac;:ao envolve atividades comerciais, financeiras, organizacionais, cientificas e 
tecnol6gicas. Normalmente surge de respostas bem-sucedidas as mudan9as, problemas, falhas e 
desafios que ocorrem no interior de uma industria (na tecnologia de produto/processo, no 
mercado ou na estrutura industrial) e no seu ambiente (no conhecimento social, tecnico e 
cientifico; na estrutura da popula91io e na perspectiva de vida das pessoas) (DRUCKER, 1998). Mas, 
o importante e que a inven91io, para se materializar em inova.;:ao, deve ser lanc;:ada no mercado 
como produto ou processo (OECD, 1993: 20). 
Outra caracteristica importante e que algumas inovac;:oes podem ser aplicadas no 
lan9amento ou na melhoria de inlimeros produtos ou processos e em varios setores e segmentos. 
Outras tern uma aplicayao mais especifica com poucas extemalidades (TAFTIE, 1997: 38). No caso 
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de urna agencia de fomento, e de extrema importancia identificar a capacidade que as inova<;:6es 
apoiadas possuem para se difundir. 
• Potencial, Risco e Incerteza. 0 Potencial de urn projeto e o valor mais provavel de seus 
resultados. Porem, no calculo desse valor ha Incerteza quando os resultados seguem 
distribui<;:6es de probabilidades desconhecidas ou completamente aleat6rias. 0 Risco existe 
quando ha formas de calcular probabilidades (TAFTIE, I997: Anexo I e BRANSCOMB eta!., 2000). 
Assim, o risco e a probabilidade de urn evento ocorrer. Ele pode ser expresso atraves de 
compara<;:6es entre cenarios alternatives ou pode se basear em dados hist6ricos. A incerteza e o 
desconhecimento completo dos dados hist6ricos e dos conteudos dos cenarios o que nao permite 
nenhurna compara<;:ao possivel (OECD, I995a: 56; GITMAN, I984: 283 apud SILVA, I995: I6 e SILVA, 
1988:34 apud SILVA, I995: IS). 
• Efeitos, Impactos e Resultados: Existem intimeros problemas nos conceitos referentes as 
conseqiiencias dos projetos apoiados pelo Estado. Para evitar confus6es, tentaremos definir 
como entendemos alguns conceitos. 
Alguns estudos e manuais (CANADA, 1993; BACH23 eta!., I 992 a, b, I 995; JAFFE, 1996; OECD, 
1996; RUEGG, 1998 e TAFTIE, 1997; WILLIAMS e RANK, 1998) sao uteis para a nossa descri<;:ao dos 
tipos de efeitos que os projetos financiados por agencias como a FINEP podem gerar. Tais efeitos 
influenciam a economia e a sociedade o que os tornam relevantes para a analise dos planejadores 
e executores de politicas publicas. 
Existem efeitos facilmente visiveis e outros dificeis de serem percebidos ou detectados. 
Algumas externalidades diminuem no bojo da difusao enquanto outras se intensificam (TAFTIE, 
1997: 31). Tambem pode haver sucessivos niveis de impactos que dependem do tipo de tecnologia, 
da comercializa<;:ao das inova<;:6es e da competitividade do segmento. Obviamente que urn 
Sistema de Avalia<;:iio nao deve pretender captar todos os possiveis efeitos dos projetos mas, os 
principais. Para execu<;:ao dessa tarefa podemos trabalhar com as defini<;:6es que seguem abaixo. 
Os objetivos que sao buscados e alcan<;:ados pelos projetos podem ser denominados de 
efeitos diretos, "outcome" ou "outpuf'. Alem desses efeitos que sao claramente definidos nos 
23 0 objetivo do grupo BETA e quantificar os impactos economicos diretos e indiretos do gasto publico em 
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico (BACH, 1992b: 172). Esses impactos se relacionam as modalidades de 
inova9ao propostas por Schumpeter (1985) que sao: novo bern ou qualidade como qual os consumidores ainda nao 
estiio familiarizados; novo metoda de produyfto ou de comercializayao de urna rnercadoria; novo mercado em que o 
ramo particular da indUstria local niio tenha ainda entrada; nova fonte de materias-primas ou bens semi-
manufaturados e nova organiza9ao de qualquer industria. 
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projetos apoiados, surgem outros efeitos nao previstos denominados de efeitos indiretos, 
externalidades positivas on negativas, "spillover", "spin-off' ou impactos. Essas 
externalidades vao alem dos objetivos iniciais dos projetos gerando urn ganbo social que pode ser 
considerado como "taxa social de retorno" dos projetos, (FURTADO et al. 1998: 307, ROESSNER et al. 
1996: 03 e RUEGG, 1999). 
Os efeitos indiretos geralmente ocorrem por meio da difusao de conhecimentos e de 
ganhos que acontecem ao Iongo das redes de companbias, organizavoes, uswirios e consurnidores 
das empresas que executam os projetos. ADAM B. JAFFE (1996: 03-08 e 1997), estudioso do assunto, 
classifica essas externalidades em tres tipos: 
a) Externalidades de mercado. Sao os ganbos de consurnidores que adquirem produtos 
mais sofisticados ou baratos ou de empresas que usam bens intermediaries ou bens de capital 
mais produtivos desenvolvidos por outras firmas. Nesse caso, o consurnidor pode adquirir 
produtos melhores e as empresas usmlrias podem comprar bens de prodw;:ao (insurnos ou 
maquinas) mais baratos ou prod uti vos ou podem lanvar novos produtos por dispor desses bens24• 
Tambem podem ser empregos gerados em outros segmentos decorrentes dos efeitos 
multiplicadores dos salarios: 
b) Extemalidade de conhecimento. Muitos conhecimentos gerados dentro de urna 
empresa inovadora podem ser imitados por empresas seguidoras. Estas, podem criar valores a 
custo zero ou a urn custo menor .do que aquele que foi pago pela firma inovadora. Em alguns 
casos, a c6pia dos novos conhecimentos ou tecnologias pelos concorrentes pode anular 
completamente as vantagens competitivas de custo ou diferenciavilo das organizavoes inovadoras 
(PORTER, 1990: 17 e KOTLER. 1993). 
Urn processo de prodw;:ao mais eficiente pode ser copiado por outras firmas sem que a 
empresa inovadora possa se apropriar de todos os resultados. Da mesma forma, urna inova<yao 
equivocada pode ser evitada pelas firmas seguidoras sem que incorram nos mesmos gastos da 
empresa inovadora. Outro caso ocorre quando usuarios e fornecedores desenvolvem urn bern de 
capital ou insurno que posteriormente sera comercializado pelo fomecedor. Nesse caso a 
transferencia de conhecimento nao decorre de imita<yao e nem de uma rela<yao de mercado, mas 
de urna necessidade do processo de inova<yao (JAFFE, 1996: 09). 
24 A esse respeito podemos ver os estudos de CHUDNOVSKY, 1983; ERBER e ARAUJO Jr., 1973 e FRANSMAN, 
1986. 
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c) Extemalidade de rede. A rentabilidade e os beneficios sociais de urn conjunto inter-
relacionado e interdependente de tecnologias depende do sucesso individual de cada empresa 
(JAFFE, 1996: 03). Assim, o trabalho de varias empresas em redes ou "clusters" pode gerar sinergia 
e efeitos que nao surgiriam se cada uma estivesse trabalhando isoladamente em seus projetos. 
Os resultados, "outcome" ou "results" se referem a todas as conseqtiencias ( efeitos 
diretos e indiretos) decorrentes da realiza9iio do projeto (JAFFE, 1996: 02 e TAFTIE, 1997: Anexo I). 
Sao, portanto, as conseqtiencias totais do projeto. 
A titulo de ilustra9ao dos conceitos apresentados ac1ma, podemos aplica-los a urn 
exemplo concreto. A FINEP possui varios programas que financiam inova9ao tecnol6gica. Por 
isso, ela apoiou, em 1998, urn projeto de pesquisa em biotecnologia com o objetivo de estudar a 
clonagem do eucalipto (HAFEZ, 1998). Esse projeto de inova9ao, or9ado em R$ 430 mil ( custo do 
financiamento ), foi apresentado pel a empresa Flosul Industria e Comercio de Madeiras Ltda. que 
pretendia conseguir urn ganho de ate 30% de produtividade em oito anos ( efeito direto ). 
Ocorre que tal inova9ao tambem apresentava efeitos indiretos. como: a) para cada hectare 
de eucalipto plantado, seriam preservados dez hectares de floresta nativa; b) com a maior 
resistencia e precocidade, o eucalipto melhorado geneticamente poderia substituir madeiras 
nobres como o mogno, a cerejeira e o jatoba que demoram varias decadas para atingir a 
maturidade; c) o aproveitamento do eucalipto poderia se elevar dos atuais 50% para 70% o que 
levaria a "uma queda nos pre9os dos produtos da empresa, como paimiis coladas, em ate 12%" 
(HAFEZ. 1998); d) a empresa imaginava que, com a queda dos pre9os, o consurno aurnentaria, o 
que resultaria em aurnento de turnos e do quadro de funcionarios; e) as exporta96es, que 
representavam 50% do faturamento da empresa, cresceriam na mesma propor9ao da produ.yao. 
• Pariimetro, Variavel, Indicador e Unidade de Observa~iio. Deve-se ter em conta 
alguns aspectos especificos ou principios (parametres) para estruturar urn Sistema de Avalia.yao. 
Esses parametres definem as variaveis que devem ser consideradas quando se observa urn objeto 
pesquisado como urn projeto, uma empresa ou uma rede de empresas25 . As Variaveis podem ser 
codificadas na forma de registros em urn questionario. 0 Indicador deriva de urna ou mrus 
variaveis podendo se referir a varias unidades de observa.yao (T AFTIE, 1997: Anexo I). 
25 Uma rede e composta basicamente de parceiros e suas relayOes. Elas podem ser caracterizadas pelo tamanho 
(ntimeros de parceiros), intensidade (ntimero ou dura.;ao dos contatos), complementaridade entre os parceiros, 
Iocaliza<;iio. nacionalidade e papeis dos parceiros. (TAFTIE, 1997: 07). 
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0 fundamental e saber que as variaveis escolhidas para a avalia<;ao estao ligadas a algurn 
')uizo de valor" que e definido pela orienta<;iio da avalia<;iio (Entendimento ). Por isso, as 
variaveis e os indicadores devem se relacionar a alguma explica<;ao a respeito da natureza, 
caracteristica, movimento ou comportamento da unidade de observa<;iio. 
• A V ALIA<;:AO (Evaluation): urna defini<;iio bern resumida desse conceito nos e dada pelo 
TAFTIE: "Avaliw;iio em geral eo processo de co/here interpretar resultados de uma ar;iio 
especifica no sentido de medir o resultado e encontrar formas de melhorar a ar;iio futura" 
(TAFTIE, I 997). 
Como ja vimos, as agencias publicas se avaliam de acordo com os resultados que buscam, em 
geral, para otimizar, disputar e melhor gerenciar recursos que sao limitados. Tambem procuram 
detectar problemas e o ponto de vista dos clientes, para definir prioridades e para prestar contas a 
sociedade sobre o uso e aloca<;ao do dinheiro publico. Grosso modo a avalia<;iio pode estar 
relacionada ao andamento ou conteudo do programa ou projeto e ao enfoque organizacional. 
Com rela<;ao ao andamento do projeto, a avalia<;iio pode ser: 
1. A V ALIA<;:AO EX ANTE (Appraisal): ocorre antes do inicio do programa!projeto como 
urn processo de sele<;iio. Procura avaliar os efeitos altemativos de instrumentos de interven<yoes 
para efeito de tomada de decisao. Examina, a partir do desenho do programa, sua viabilidade e 
provaveis efeitos. Esta ligada a formula<;iio da Politica de C&T ou institucional e a aloca<;ao de 
recursos (CURl et al., 1998). 
No caso de projetos, avalia-se a aderencia do projeto a missao da agencia, as janelas de 
oportunidades, os riscos, os recursos envolvidos, o tempo para atingir as metas e a capacidade de 
pagamento do financiamento. Para essa etapa de avalia<;iio e aconselhavel a utiliza<;ao de urn 
roteiro padronizado, mas flexivel, que auxilie a decisao sobre a sele<;iio do projeto (CURl et al., 
1998: 16), bern como competencia no monitoramento e analise das mudan<;as que ocorrem no 
mercado (tendencias tecnol6gicas, novos entrantes, clientes, fomecedores e distribuidores.). 
2. MONITORAMENTO (Monitoring ou Ex-cursus): e urna forma rotineira e peri6dica de 
checar a performance dos projetos. Envolve a coleta e a analise de poucos "indicadores-chave", 
de preferencia combinando dados qualitativos e quantitativos facilmente disponiveis, sobre o 
andamento do projeto, recursos liberados e cronograma. 
0 monitoramento se apoia em resultados alcan<;ados durante o andamento dos projetos e 
programas. Seus principais objetivos sao: apoiar a gestao do programa para fazer corre<;oes de 
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rota; estimular a performance, identificar falhas e "lacunas"; avaliar se o projeto deve ser 
interrompido; prestar contas para fontes de recursos e relatar progressos e casos de sucesso. 0 
monitoramento tambem e necessaria porque, geralmente, ap6s o inicio do projeto, ocorrem 
mudan9as nilo previstas no ambiente no qual o projeto ou programa esta se desenrolando (CURl et 
al., 1998: 16, GEORGHJOU, s.d., PIRJC, REEVE, e BUWALDA, 1998: 124; SHAPIRA et al., 1996; TAFTIE, 
1997: 07 e ZIYU, 1998: 45). 
3. AV ALIA<;:AO EM TEMPO REAL (Ad Interin, Real Time, Mid Term, Formativa ou de 
Processo ): Esse tipo de avalia91lo procura, como o monitoramento, receber sinais do andamento 
dos projetos. Mas, difere dele por ser menos meciinica e mais voltada ao julgamento. E, portanto, 
urn controle sistematico de resultados iniciais ou intermediarios para pensar as decisoes passadas 
e futuras e para solucionar problemas nilo previstos no planejamento (HILLS e DALE I 995, TAFTIE, 
1997: 07 e CHIANCA, MARINO e SCHJESARI, 2001: 17). 
4. AVALIA<;:AO EX POST (Assessment): Procura analisar os resultados atingidos para 
checar se silo significativos e coerentes com os objetivos da agencia e quais devem ser as 
medidas e metas futuras de fomento. Analisa os resultados de urn esfor9o realizado quando eles 
ja se manifestam e podem ser descritos ou estimados com razoavel acuracia. Esse tipo de 
avalia91lo deve contar com urn sistema de arquivo, ja que o esquecimento ou falta de registro dos 
resultados inviabiliza a avaliayilo (PIRJC, REEVE, e BUWALDA, 1998: 122 e TAFTIE, 1997: 07). 
Tambem pode ser executada alguns anos ap6s a realiza91lo de urn projeto (denominada "follow-
up evaluation") para avaliar impactos macroeconomicos (KONDO, 1998: 284). 
Quanto ao conteudo que se quer avaliar, temos: 
5. AV ALIA<;:AO ECONOMICA da PESQUISA e INOV A<;:AO. Procura medir os resultados 
economicos atingidos por programas de P &D e detectar a divisilo dos beneficios entre os 
diversos participantes envolvidos. 
6. AVALIA<;:AO TECNICO-CIENTIFICA da PESQUISA e da INOVA<;:Ao. Utiliza a 
avalia91lo de pares, na pesquisa academica, e de especialistas, na pesquisa tecnol6gica. 
Tambem usa metodos quantitativos e estudos sobre produ91lo cientifica e patentes. 
Quanto ao enfoque organizacional, a avalia91lo pode ser: 
7. A V ALIA<;:AO GERENCIAL da PESQUISA e da INOV A<;:AO. Esse tipo de avalia91lo 
procura relacionar informa9oes tecnicas economicas e organizacionais para dar suporte a 
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montagem das estrategias, defini<;oes das prioridades e para a tomada de decisao das 
institui96es que executam P&D. 
8. AVALIA<;AO INSTITUCIONAL da PESQUISA e da INOVA<;AO. Apesar de seguir os 
mesmos metodos da avalia<;ao gerencial, possui urn escopo mais amplo incluindo os objetivos 
vinculados a politica que orienta a institui<;ao. 
0 diagrama abaixo resume o espa9o no qual cada tipo de avalia<;ao pode ser utilizado: 
+ t I PRIORI DADE NACJONAL I 
~ t 
POLiTJCA 
(1) (2) (3) (3) (4) 
A<;:Ao 
PROJETOS 
ex ante monitoramento ex post 
e em tempo real 
Fonte: (TAFTIE, !997: 08) 
( 1) Base para aprova<;ao de projetos. Estabelece, ex ante, a situa<;ao e os resultados para servir de 
referencia para julgamento. 
(2) Verifica<;ao gerencial das informa<;oes que revelam se os projetos estao sendo desenvolvidos 
como o planejado. 
(3) Relat6rio condensado para o topo da gerencia (e ministro) a respeito da realizayao ou 
possibilidade de realiza9ao de metas. Gera aprendizagem sobre as a<;oes politicas para 
melhorar a96es futuras. 
( 4) Relata resultados agregados. 
I. 5 - QUEST0ES TECNICAS RELACIONADAS A A V ALIA<;AO 
I. 5. I - TECNICAS de AVALIA<;AO 
Existem imimeras maneiras de se avaliar urn programa ou projeto. Baseado em estudos 
sobre formas de avalia<;ao executados por agencias publicas estrangeiras (CANADA, 1993; 
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McDONALD e TEATHER, 1997; WILLIAMS, 1993; WILLIAMS e RANK,. 1998 e ZIYU, 1998), resumiremos 
as principais tecnicas usadas para avaliar performance de programas de P&D. Esses estudos 
fazem urna revisao da literatura disponivel sobre metodologia e praticas de avalia<;:ao em varios 
paises. A partir deles, poderemos apontar a tecnica de avalia<;:ao que consideramos a melhor 
op<;:ao para o caso da FINEP. 
I. Revisao Pelos Pares Modificada 
A Revisao pelos pares modificada combina formas de avaliar impactos soc1ms e 
economicos com a tradicional revisiio pelos pares. Urn caso tipico envolveria cientistas, 
engenheiros ou especialistas que comentariam tanto a qualidade da pesquisa quanto os possiveis 
impactos sociais e economicos de urn projeto executado por outros cientistas, engenheiros ou 
especialistas de uma empresa apoiada pela agencia de fomento. 
Essa tecnica de avalia.yiio pode ser aplicada a projetos que se encontram em qualquer 
estagio de execu.yiio (niio iniciados, finalizados ou em execu.yiio) e dedicados a pesquisa basica e 
estrategica e ao desenvolvimento de produtos/processos. 
Possui urna organiza.yiio relativamente facil, podendo providenciar valiosas informa.yoes 
sobre impactos e "insights" sobre o papel do pesquisador e das outras partes envolvidas na C&T. 
Pode ser uti! para avaliar resultados de projetos dedicados a politica de desenvolvimento, 
inova.yiio industrial e de refon;o a infi:a-estrutura de C& T. 
E, provavelmente, a melhor tecnica para avaliar P &D basica e estrategica. Entretanto, 
exige muitas informa.y5es dos revisores e baseia-se sobre opinioes de urn nlimero reduzido de 
pessoas. Seus custos variam entre baixo e medio. 
2. Amostra de Usu:.irios/Ciientes 
A avalia.yiio por amostra de usuarios e clientes identifica os resultados que alguns agentes 
primarios obtem dos projetos apoiados. E bastante utilizada em projetos de pesquisa aplicada e 
desenvolvimento (finalizados ou em andamento) apoiados por programas publicos voltados para 
0 desenvolvimento e promo<;iio a inova.yiio industrial. 
Urn exemplo dessa tecnica seria a escolha de urn grupo de consurnidores, clientes ou 
usuarios de urn produto ou processo desenvolvido por urn projeto apoiado pela FINEP. Esses 
clientes responderiam a questoes sobre os beneficios (pre.yo, qualidade, desempenho e prazo de 
entrega.) que obtiveram devido a inova.yiio apoiada 
Suas principais virtudes sao as de possibilitar urna grande quantidade de retorno dos 
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questionarios, o que viabiliza a cria9ao de indices quantitativos. Porem, existe sempre o risco de a 
amostra escolhida ser enganosa, exigindo entrevistas futuras para completar o entendimento dos 
resultados. 0 custo desse tipo de avaliac;ao pode ser considerado medio ja que, freqiientemente, 
requer urn tempo considenivel para identificar usuarios, desenvolver metodologia de amostragem 
e analisar os resultados. 
3. Custo-Beneficio 
Essa tecnica e empregada para avaliar projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento 
nao iniciados, finalizados ou em execu91io em termos de seus custos e beneficios sociais e 
econ6micos. E o caso, por exemplo, de uma avalia91io que compara o gasto do projeto apoiado 
(recursos total, quando for emprestimo a fundo perdido ou diferencial de taxa de juros, quando 
for com retorno) com o beneficio obtido pela popula91io ou pelo Estado (queda no pre9o do 
produto, aumento no recolhimento de impostos ou redu91io nas necessidades do gasto publico26). 
Esse instrumento providencia estimativas razoaveis dos beneficios gerados por a96es de 
politica de desenvolvimento e de promoc;ao a inovac;ao. Porem, seus resultados dependem de 
suposi96es que podem ser altamente incertas, alem de consumir muito tempo de trabalho 
intensivo de coleta de dados, o que eleva seus custos27• 
4. Estudos e Historicos de Casos 
Esse recurso documenta, de forma sistematica, os impactos gerados por programas que se 
dedicaram ao desenvolvimento e a inova91io. Tais estudos podem: 1) ilustrar, descrever e gerar 
hip6teses sobre impactos e causalidades dos programas, e 2) estudar caracteristicas especificas do 
programa. Por isso, sao excelentes meios que permitem documentar e agregar dados sobre o 
apoio publico a P&D. 
Estudos de caso normalmente relatam extensivamente uma ou poucas caracteristicas de 
projetos ou programas publicos. Procuram apresentar os resultados e os fatores que contribuiram 
e que dificultaram a realiza9ao dos objetivos perseguidos. 
Provavelmente e a melhor forma de avaliar a P&D aplicada, mas, dificilmente h:i como 
somar os resultados de urn grupo para obter uma medida de impacto total. Como os resultados 
nao podem ser extrapolados alem da amostra, os custos desses estudos tendem a se elevar de 
acordo com o numero de casos estudados. Outro problema do metodo e a possibilidade de o 
26 Como. por exemplo a criayao de uma seringa descartavel rnais barata. 
27 Urn exemplo de analise de custo-beneficio apresentado de uma forma bern simples pode ser conferido em 
ROESSNER et al., 1996:07. 
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avaliador assumir, como verdadeiras, conexoes entre eventos que, na realidade, sao falsas. Por 
fim, o avaliador tambem pode menosprezar intencionalmente os casos fracassados (CANADA, 
1993: 17 e USA/GAO, 1990 e 1991a). 
5. Indicadores Parciais Integrados 
Esse instrumento trabalha com informa96es sobre os agentes envolvidos, atividades e 
resultados de programas e projetos de P&D em qualquer estagio de execu9ao. Geralmente e 
utilizado para programas e projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento nao iniciados. 
Essa tecnica, se diferencia da proxima tecnica abaixo, por envolver urn sistema que procura 
somar indicadores de forma a extrair uma pontua9ao de cada projeto estudado. A partir de uma 
pontua9a0 e possiveJ priorizar OS projetos e programas estudados. Assim, e uma forma de 
identificar se as prioridades na politica de inova9ao estao sendo seguidas. 
0 custo desse tipo de recurso e baixo, alem de possuir a vantagem adicional de for9ar os 
"tomadores de decisao" a considerarem, explicitamente, os determinantes-chave dos impactos. 
Entretanto, e totalmente dependente de julgamentos individuais e passive! de apresentar vies28 
devido a erros na atribui9ao de pesos para os diferentes criterios. Esse erro pode ser decorrente de 
arbitrariedade, subjetividade e manipula9ao intencional dos pesos por parte dos avaliadores. Por 
isso, seus resultados freqiientemente nao sao defensaveis e nem utilizados pelos "policy makers". 
6. Indicadores Parciais 
Essa tecnica de avalia9ao coleta dados sobre as caracteristicas dos agentes envolvidos, das 
atividades e dos resultados de programas e projetos finalizados ou em execu9ao. Tais 
informa96es devem estar, de preferencia, facilmente disponiveis e precisam ser capazes de 
providenciar alguma percep9ao sobre a extensao dos impactos socioeconomicos da P&D. 
Uma aplica9ao simples da tecnica seria definir algumas caracteristicas que sao 
importantes do ponto de vista da politica tecnol6gica, como, por exemplo, o porte das empresas. 
Em seguida, deve-se avaliar se os projetos em execu9ao estao apoiando o tipo de empresas 
considerado como objeto prioritario do govemo ou da agencia de fomento. 
Esse recurso pode ser utilizado, como ocorre no Canada (McDONALD e TEATHER, 1997 e 
1998 ), para avaliar programas e proj etos ligados a pesquisa basica e estrategica e de 
desenvolvimento. Como as informa96es necessarias para a avalia9ao sao relativamente faceis de 
serem coletadas esse e, provavelmente, a melhor tecnica para monitorar programas em execu9ao. 
28 Vies e uma "tendenciosidade do estimador" (BUSSAB, 1987:210-212 e HOFFMANN, 1980: 110). 
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Desse modo, e uma excelente forma de avaliar e acompanhar os instrumentos de politica de 
desenvolvimento, inovayaO industrial e de refor(:O a infra-estrutura de C&T. 
Urn problema da tecnica dos indicadores parciais e que OS indicadores sao capazes de 
providenciar apenas urn quadro parcial dos impactos. Porem, esse defeito e contrabalan<;:ado pelo 
baixo custo relativo desse tipo de avalia<;ao. 
Acreditamos que as caracteristicas positivas dessa tecnica de avalia(:ao, como por 
exemplo: baixo custo e facilidade na obten.;:ao de informa.;:oes, tomam essa tecnica de avalia<;ao a 
mais adequada para o caso da FINEP. De fato a financiadora ja vinba desenvolvendo esfor<;os 
para a cria.;:ao de indicadores parciais de uma forma embrionaria. Retomando esse caminbo, a 
financiadora poderia utilizar indicadores parciais que trabalhassem com informa.;:oes disponiveis 
em seu sistema e junto aos clientes e que permitissem averiguar os resultados alcan.;:ados pelos 
projetos. Essa tecnica tambem permitiria avaliar os projetos em qualquer estagio de evolu.;:ao e 
depois de finalizados. 
Como, provavelmente, o objetivo da financiadora nao sera o de identificar impactos 
macroeconomicos e sim os resultados individuais de projetos, alem de melhorar o monitoramento 
dos programas que executa e dos projetos que apoia, a "Tecnica dos Indicadores Parciais" parece 
ser suficiente. Com ela e perfeitamente possivel colher dados que auxiliem a institui<;:ao a 
melhorar seu planejamento, sua gestao e sua legitima.;:ao como instrumento de politicas publicas. 
I. 5. 2- HIATO TEMPORAL 
Urn dos principais problemas para a avalia.;:ao dos resultados de programas e o tempo 
necessaria para que surjarn os Efeitos Diretos e Indiretos. Muitos impactos, demorarn varios anos 
para aparecer (FREEDMAN, 1993: 128). Para minimizar o problema do hiato temporal, pode-se 
coletar informa.;:oes no inicio, durante e na finaliza.;:ao do projeto. 
Em alguns casos, e preciso fazer urn acompanharnento ap6s o termino do projeto. Esse 
recurso e necessaria para permitir que smjarn os sinais dos efeitos esperados e para se contrapor 
as aferi.;:oes das empresas ou de avaliadores extemos. Tarnbem e preciso, como fazem alguns 
avaliadores arnericanos, limitar o periodo no qual se creditarao os impactos ao apoio publico 
(SHAP1RA e YOUTIE, 1995). 
I. 5. 3 - FONTES de INFORMA<;OES e EXECUTORES da A V ALIA<;AO 
As tres fontes de informa.;:oes do Sistema de Avalia.;:ao da agencia publica de fomento sao 
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as empresas, a propria agencia e os avaliadores extemos. As questoes que se relacionam a essas 
fontes se referem a capacidade e aos interesses que as fontes possuem em gerar informac;:oes 
confiaveis e ao universo de dados e observa<;oes. 
Sabemos que as empresas tendem a superestimar os valores dos projetos para obterem o 
maior volume possivel de recursos. Normalmente as agencias se defendem parcialmente dessa 
atitude, financiando somente urna parte do projeto. Exigem que a empresa assuma riscos 
investindo recursos proprios ou vinculando a libera<;iio das parcelas do financiamento it 
realizac;:ao de metas finais ou parciais. 
Segundo o TAFTIE (1997: 40), o procedimento descrito acima permite maior seriedade nas 
informac;:oes das empresas sobre quais eram realmente suas condi<;oes antes de se iniciar o 
projeto. Partindo de uma constatac;:ao mais realista sobre a situa<;iio real da empresa pode-se fazer 
estimativas mais realistas dos resultados dos projetos. 
Da mesma forma. algumas empresas podem superestimar os resultados dos projetos 
enquanto outras os subestimam. Nesse caso, a aplica<;iio de estudos de caso ou o uso de 
avaliadores extemos pode contrabalanc;:ar essa tendencia de vies. 
Os avaliadores extemos podem representar urn custo alto, mas geram informac;:oes e 
conclusoes mais detalhadas e precisas. Porem, a agencia precisa construir uma rede de 
avaliadores quali ficados, especializados e confiaveis. Outra vantagem dessa fonte de dados e que 
ela pode ser flexivel a ponto de· abarcar urn amplo leque de tecnologias e segmentos econ6micos. 
As desvantagens sao que o avaliador pode estar comprometido com uma empresa, o que 
tenderia a gerar espionagem empresarial e avaliac;:oes tendenciosas (TAFTIE, 1997: 40). Tal situac;:ao 
poderia suscitar o temor de algumas empresas fomecerem informac;:oes. A avalia<;iio extema, 
apesar de produzir resultados mais profissionais e imparciais, tambem pode tornar a estrutura de 
monitoramento e avalia<;iio urn pouco desvinculada do processo de aprendizagem e planejamento 
da institui<;iio (TAFTIE, 1997:40 e ZIYU, 1998: 46). 
A terceira fonte de informac;:oes sao os proprios tecnicos da agencia de fomento que 
avaliam as empresas solicitantes, os projetos e suas proprias a<;oes dentro da agencia. Esses 
funcionanos podem alimentar com dados, os sistemas de informa<;iio da agencia. 0 vies desses 
dados a favor ou contra uma empresa e menor do que o vies dos dados apresentados pelas firmas 
ou por avaliadores externos. Porem, e maior quando se trata da avaliac;:ao das ac;:oes da propria 
agencia e do papel do financiamento publico (TAFTIE, 1997: 41 e WANG e YUAN, 1999: 134). 
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Tambem pode ser suscetivel a ideologias que podem distorcer as avaliaviies ex ante e ex post. 
Fica claro que todas as fontes de informayiies podem apresentar vies, o que toma dificil a 
execuyao de uma avaliavao livre de qualquer tendencia. Por isso, o ideal e que a avalias;ao, ja que 
vai refletir algum grau de tendencia, nao reflita uma tinica tendencia. Quando ha interesse 
envolvido, e aconselhavel que existam outras fontes de informaviies que permitam a 
comprovayao dos resultados. 
Para alguns estudiosos (OHAYON, 1999 e BOTELHO, 1999), a agencia nao pode sera tmica 
"voz" na avaliayao, a tinica fonte de dados nem o Unico agente avaliador. 0 importante e reter 
que cada fonte de informas;oes tern urn papel importante e que a confiabilidade e a seriedade de 
suas informaviies dependem da fase da avaliavao e do tipo de informas;ao que se quer colher. 
Segundo o TAFTIE ( 1997: 41 ), as informaviies provenientes dos tecnicos das agencias publicas sao 
mais confiaveis nos estagios iniciais da coleta de dados e no monitoramento. N esses momentos 
nao ha razao alguma para que ocorra analises tendenciosas por parte dos tecnicos das agencias. 
Os problemas relacionados as fontes de informayao e aos executores da avalias;ao nos 
levam a acreditar que seja necessario a instituivao possuir tecnicos especializados e dedicados ao 
assunto da avalias;ao. Mas tambem e necessario, a exemplo do que ocorre nos Estados Unidos 
(DUGGER, SWEENEY e SORENSON, 1994 e RUEGG, 1998:04 e 1999), que a agencia mantenha contatos 
constantes com especialistas. 
I. 5. 4- TECNICAS de COLETA de DADOS 
Existem duas formas principais para coleta de informas;oes para a elaboras;ao de 
indicadores de performance; as entrevistas e os questionarios. 
As entrevistas podem ser usadas para monitorar e para avaliar ex ante e ex post. Nesse 
caso a avalias;ao se baseia em solicitas;oes de dados e documentos relacionados aos pianos do 
projeto, plano financeiro, plano de exploras;ao e pianos de neg6cio da empresa. 0 grupo TAFTIE 
(1997: 41) sugere que se fa9a ao menos uma entrevista com os pretendentes ao financiamento no 
momento da aprovas;ao do projeto. Nesse momento, a empresa se encontra mais disposta a 
fomecer informas;oes e estimativas. 
0 guestionario e a forma mais comum de coletar dados para monitorar e avaliar. Existem, 
pelo menos, tres problemas com o questionario. Apesar da evoluvao que a Estatistica ja 
implementou nesse instrumento de investigas;ao, ha a possibilidade de rna interpretas;ao das 
respostas, a duvida sobre a veracidade das respostas e a necessidade de se fazer varias questoes 
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para coletar informa<;oes complexas. Esses problemas reduzem a confian.ya nos dados e o retorno 
das respostas (TAFTIE, 1997). 
Outra forma de coletar dados e atraves de "workshops". Esse recurso reline em urn 
encontro varios participantes e interessados no programa a ser avaliado. Esses participantes 
contribuem com suas opinioes, experiencias e criticas. Tal metodo de coleta de dados e mais 
apropriado a avalia<;:oes qualitativas e nas quais nao hit segredos industriais. Por isso, e 
apropriado para avaliar programas voltados para quest6es sociais ou para forma<;:ao de parcerias, 
cooperativas, pesquisa basica ou redes de trabalho. 
I. 5. 5- CAUSALIDADE e A TRIBUI<;:AO 
As unidades basicas das quais se podem retirar informa<;:oes sao a empresa, a inova<;:ao e o 
projeto. Do ponto de vista da agencia de fomento, o elemento basico e o projeto (TAFTIE, 1997: 
37). Ocorre que a execu.yao e o sucesso comercial de urn projeto sofrem interferencia de muitos 
fatores internes as empresas como: marketing, produ<;:ao, situa<;:ao econ6mica; e extemos, como: 
taxa de ciimbio e de juros. Desses fatos, surgem dois problemas: 
a) Ate que ponto a execu<;:ao, a profundidade ou a rapidez de execu<;:ao de urn projeto sao 
dependentes do financiamento? Ele nao seria executado sem o apoio estatal? 
b) Qual a propor<;:ao dos resultados do projeto que pode ser atribuida unicamente ao apow 
publico 29? 
Quante a primeira questao, a propria empresa que pediu o fmanciamento deve responder 
qual foi o grau de indu.yao do financiamento. Sabemos que muitas empresas bem-sucedidas ou 
que nao necessitam de recursos publicos tendem a subestimar o papel do fomento publico. Por 
outro !ado, as empresas que necessitam de recursos tendem a superestima-los (TAFTIE, 1997: 40). 
Entretanto, a empresa solicitante e o tinico agente que pode dar esse tipo de informa<;:ao. 
Quanto a segunda questao, podemos usar a participa<;:ao do financiamento (% do custo do 
projeto) para "isolar" os efeitos que podem ser atribuidos ao financiamento. Porem, muitos 
projetos se relacionam a cons6rcios de empresas e algumas inova<;:oes sao resultados de projetos 
paralelos. Como separar os resultados de mais de urn projeto executados em urna empresa? 
Muitas empresas executam varios projetos ao mesmo tempo e isolar o efeito de urn projeto no 
29 Em outras palavras, "What would have happened without the government intervention? To what extent was the 
actual outcome of the programme- the impacts- the result of the programme? (OECD, 1995b: 44). 0 mesmo ponto 
de vista e encontrado em MAYNE, 1999 p. 03. 
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resultado geral da empresa, as vezes, e impossivel. 
Urn beneficio tambem pode ser obtido por diferentes meios. Por exemplo: o aurnento da 
produtividade pode ser obtido pelo uso de novas maquinas, de tecnologia da informa<;:ao ou de 
novas ferramentas gerenciais. Se a empresa estiver adotando varios meios de mudar sua forma de 
trabalhar pode-se, como faz o grupo BETA (Bureau d'Economie Theorique et Appliquee), da 
Universite Louis Pasteur de Strasbourg 30, pedir para que os executores do projeto atribuam urn 
grau de participas;ao do projeto nos resultados obtidos. 
Alguns projetos podem gerar mais resultados do que os esperados. Como calcular a 
participas:ao do financiamento publico nos inlimeros possiveis desdobramentos que podem surgir 
de urn projeto inicial'? (TAFT IE. I 997: 39). Pesquisar todos esses efeitos seria impossivel. 
A linica solu<;:ao e recorrer a analise dos executores dos projetos. Eles e que estao em 
melhores condi<;oes de relacionar e estimar os principais efeitos dos projetos que executam. Para 
a agencia de fomento. a coleta de todas as informa<;oes que surgem dos projetos apoiados seria 
urn trabalho impraticave I. Assim, a agenda podera se basear em informa<;oes fomecidas pelas 
empresas ou por avaliadores (TAFTIE, 1997: 39). 
I. 6- CONCLUSAO 
As agencias de fomento a inova<;ao podem desenvolver urna vasta gama de formas de 
avalias:ao. No que se refere a avalia<;:ao em rela<;ao ao andamento do programa ou projeto, as 
agencias necessitam de formas de avalia<;ao ex ante para escolher suas linhas de fomento e os 
projetos que devem ser apoiados e meios para monitorar os projetos e liberar recursos. No que se 
refere ao conteudo elas se encontram cada vez mais compelidas a demonstrar resultados. Para 
isso, precisam desenvolver metodos e tecnicas de avalia<;:ao dentre os quais os indicadores de 
resultados vern sendo amplamente utilizados. 
Obviamente que o uso de indicadores de performance e apenas urna forma de buscar 
informas:oes sobre resultados alcan<yados por agencias de fomento. Eles devem estar aliados a 
outros meios de coleta de dados e dentro de urn contexto no qual possam apoiar analises e 
recomenda<;:oes. Alias, a avalias;ao e apenas urn entre muitos "inputs" do processo de 
aprendizagem e desenho da politica tecnol6gica (McDONALD e TEATHER, 1997 e TAFTIE, I 997: 8). 
Podemos concluir que, para que uma agencia publica de financiamento a P&D promova 
"Ver, por exemplo: BACH et al., 1992a, 1992b, 1995a, 1995b. 
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uma avalia<;iio sistematica, eficiente e uti!, seria aconselhavel que ela primeiro definisse com 
clareza sua missiio para depois escolher e desenvolver metodologias, diretrizes, parfu:netros, 
criterios, instrumentos e indicadores de performance que se adaptam ao universo de interesses e 
impactos gerados por suas a<;iies. 
No que se refere as li<;iies que, por hora, podemos tirar desse capitulo, e que se ligam ao 
esfor<;o avaliativo da FINEP no final da ultima decada, podemos considerar duas questoes 
bastante importantes. 
Em primeiro Iugar, e razoavel imaginar que a FINEP, na condi;;:iio de agencia publica de 
fomento, se vera impelida, nos proximos anos, a dirigir sua avalia;riio a aferi;;:ao dos resultados 
sociais e economicos gerados por seu apoio. A tendencia da sociedade cobrar eficiencia de suas 
agencias e clara nos paises centrais e crescente no Brasil. A demanda social por informa;;:oes 
sobre resultados de politicas publicas devera ser atendido de alguma forma pelas agencias 
executoras e fomentadoras. 
No campo institucional, devido ao aumento no volume de seus recursos, a FINEP tambem 
refon;ara sua preocupa;;:iio com o planejamento de suas a;;:oes e com a defini;;:ao de suas 
estrategias. Para atender a esse duplo refor<;o sobre as necessidades de criar novas formas de 
avalia9iio a FINEP se vera obrigada a desenvolver urn novo esfor;;:o no campo da avalia;;:ao. 
Uma tecnica que a financiadora estava explorando no final da decada passada e que 
poderia voltar a utilizar e desenvolver e a "Tecnica dos Indicadores Parciais" aliado a urn sistema 
de acompanhamento. Acreditamos, entretanto que, para a proxima etapa de constru<;iio de 
instrumentos de avalia<;iio na FINEP, uma questiio-chave e estabelecer os parfu:netros que devem 
definir os indicadores de desempenho e de monitoramento de resultados de suas a<;iies. 
Acreditamos que a partir das defini<;iies conceituais e da identifica;;:iio de questoes vitais 
para a avalia;riio acima apresentadas, ficara mais facil, no proximo capitulo, estudarmos as 
caracteristicas da FINEP e suas tecnicas de avalia;;:iio. Em seguida, poderemos apontar algumas 
propostas visando resgatar e melhor sistematizar as formas de avalia<;iio que vinham sendo 
desenvolvidas pela financiadora. 
CAPITULO II 
A FINEP E 0 FINANCIAMENTO A INOVA(::AO 
Existem infuneros meios de avaliar se urna instituis;ao publica esta "fazendo cerro a coisa 
certa" e se ela possui estruturas dinamicas, programas bern definidos e instrumentos coerentes e 
eficientes. Mas, qualquer que seja o metodo usado, seu foco deve estar adaptado a natureza, ao 
contexto e a politica da instituis;ao. 
No Capitulo I, vimos que urn projeto de avalias;ao deve possuir tres passos basicos: o 
entendimento, a estrategia e a tatica de avalia<;ao. Portanto, para propormos diretrizes de urn 
Sistema de Avalia<;ao da FINEP e necessaria definir o modelo de atua<;ao da financiadora; 
entender sua estrutura; sua posi<;ao no Sistema de Inovas;ao e identificar suas formas de relas;ao 
contratual com as empresas financiadas. Eo que faremos no presente capitulo. 
Cabe fazer urna ressalva. Como nao somos especialistas no sistema financeiro, fizemos 
algumas leituras e entrevistas para que pudessemos visualizar melhor a natureza desse segmento. 
Assim, nao partimos de urn conhecimento amadurecido por anos de experiencia no setor. 
Fizemos urn estudo somente para atender a necessidade de se adaptar urn sistema de avalias;ao a 
uma agencia publica de financiamento. 
0 objeto da tese diz respeito mais acentuadamente a avalias;ao de projetos com retomo31 , 
que tenham objetivos sociais ou que sejam executados por empresas privadas. Sao, portanto, 
projetos mais diretamente voltados para o mercado e que devem se preocupar com o retorno do 
investimento, quer seja financeiro para a instituis;ao, quer seja na forma de beneficio a populas;ao. 
Tal op<;ao se justifica por nossa intens;ao em salientar a ideia de que a avalia<;ao deve ser 
encarada como urn instrumento que auxilia a legitima<;ao, o aprendizado, a viabilidade financeira 
da institui<;ao e o respeito pelo uso correto do dinheiro publico. 
A modalidade de financiamento a fundo perdido para universidades ou institutos de 
pesquisa esta envolvida em urn ambiente bastante distinto. Geralmente tern suporte em dotas;oes 
on;amentarias e se concentra em atividades cujos resultados nao sao facilmente levados ao 
mercado. Porem, nao desconsideramos essa modalidade em nossa tese porque acreditamos que a 
31 Segundo alguns tecnicos da FINEP, as denomina9oes "sem retorno" ou "a fundo perdido", usadas ate bern pouco 
tempo, traziam uma certa carga de preconceito. E de conhecimento geral que, mesmo os recursos alocados ''a fundo 
perdido", nao sao recursos perdidos, ja que eles geram algum tipo de retorno social. No final dos anos 1990, esses 
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preocupayao com a sustentabilidade financeira e politica do uso dos recursos publicos deve 
envolver as duas modalidades. 
Entendemos que tanto no que se refere ao financiamento sem retorno quanta no 
reembolsavel, a FINEP, num futuro proximo, sentira a necessidade de comprovar que, de alguma 
forma, a sociedade esta sendo beneficiada com suas a9oes. Diretamente com melhorias sociais ou 
indiretamente com a gera9ao de conhecimento e capacita'(ao tecnol6gica. 
II. 1 - 0 SISTEMA NACIONAL DE FINANCIAMENTO A INOV A<;AO 
"0 sistema financeiro e urn conjunto complexo de instituic;oes, procedimentos, praticas e 
regulac;oes estabelecidas e que determinam como a poupanc;a e recolhida das familias, governos 
efirmas, e investida na criac;iio de riqueza" (OECD, 1995(a): 68). 
Em termos bastante simples, o sistema financeiro pode ser entendido como urn conjunto 
que com preen de tres componentes e tres fun9oes. Os componentes sao: I) os financiamentos 
extemos, 2) os contratos entre proprietarios e administradores de fundos de investimentos e 3) o 
autofinanciamento derivado do Iuera retido. Esse con junto tern a funcao de: a) fomecer capital, b) 
supervisionar o modo como o capital e utilizado e c) criar recursos transformando informayoes 
em bens nao financeiros (OECD, 1995(a): 33). 
As institui9oes que fomecem financiamentos extemos sao, geralmente, os bancos e outras 
institui9oes financeiras32 que, atraves de seus emprestimos e participa<;oes, colocam a poupan<;a 
privada a disposi<;ao das empresas. Somente o autofinanciamento esta incorporado a estrutura das 
empresas. 0 primeiro e o segundo componentes nao fazem parte da estrutura das empresas nas 
quais os investimentos se realizam. Dai o interesse que o financiamento extemo, sobretudo o 
publico, desperta para a politica tecnol6gica. 
Fica facil concluir que a FINEP se situa nos marcos do primeiro componente e da 
primeira fun<;iio. A financiadora e urn agente publico criado para fomecer credito para as 
empresas. Ocorre que tal objetivo pode ser atendido por diferentes institui<;oes financeiras. Os 
recursos extemos as empresas podem proceder de varias modalidades de emprestimos e de 
inumeras fontes, incluindo capital extemo. Alem dessa diversidade de fontes, esta ocorrendo uma 
jarg6es forarn sendo lentamente substituidos pela expressao "nao reembolsavel". Nesta tese, nao faremos nenhuma 
distinyao referente ao uso dessas expressOes. 
32 Como por exemplo, o mercado de a96es; os Bancos de lnvestimento; as Sociedades de Credito, Financiamento e 
lnvestimento (Financeiras); as Sociedades de Arrendamento Mercantil (Empresas de Leasing) e as Sociedades 
Corretoras. (FRANCO MONTORO FILHO et al., 1998:347 e PERRY, 1986). 
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amplia.;ao generalizada na oferta de dinheiro as empresas devido a globaliza.;ao e a 
desregulamentas;ao do mercado de capitais, ao enriquecimento econ6mico global e a proliferas;ao 
de produtos financeiros (SASSEN, 1999: 13). 
Entretanto, o aumento do papel do capital global nao retira a importilncia dos sistemas 
financeiros locais e do financiamento publico as empresas, em particular33. Ao que tudo indica, o 
papel do credito privado tende a aumentar. 0 credito estatal tende a diminuir34 e se concentrar em 
a.;oes e segmentos bastante especificos. A questao de fundo, portanto, e definir qual e o papel das 
agencias publicas de fomento e os segmentos de mercado que justificam sua existencia. 
No segmento de financiamento empresarial, geralmente as empresas inovadoras acusam o 
sistema financeiro privado de ser excessivamente focado no curto prazo e avesso ao risco. Por 
outro lado, o setor financeiro reclama da fraca oferta de projetos aptos a serem financiados 
(OECD. 1995(a): 13 e 33). Assim, no mundo do financiamento extemo as empresas, dois p61os de 
interesses procuram conciliar seus objetivos: a maximiza<;iio do retorno financeiro por parte do 
sistema financeiro e a cria<;iio de riqueza por parte das empresas. 
Os interesses apontados acima tendem a se chocar continuamente. Porem, eles se tomam 
quase irreconciliaveis quando se trata do financiamento a inova.;ao empresarial. Isso ocorre 
porque o financiamento da economia, o financiamento tipico dos bancos privados, pouco tern de 
comum com o financiamento a inovacao. 0 primeiro conta com mais simpatia por parte dos 
bancos privados. 0 segundo pouco os atrai devido aos problemas inerentes as atividades 
financiadas. Desse modo, cabe ao Estado suprir uma deficiencia na oferta de credito as empresas. 
No financiamento a pesquisa e inova.;ao, quatro fatores colaboram para que o mecanismo 
de mercado nao assegure uma boa oferta de recursos: 1) os riscos e incertezas; 2) a apropria.;ao 
dos beneficios da inova.;ao; 3) a indivisibilidade do investimento relacionado a inova.;ao; e 4) 0 
pequeno poder de indus;ao do financiamento. 
··o sistema finance ira e capaz de trabalhar com riscos, mas e alergico as incertezas". 
Entretanto, e de conhecimento geral que as atividades de pesquisa e inova.;ao sao caracterizadas 
:;:; lsso ocorre porque ainda persistem profundas diferenc;as entre os sistemas financeiros, no financiamento 
empresarial e na forma como essa atividade e supervisionada (OECD, J995(a): 49). 
34 Nos paises centrais, a diminuiyao do papel do Estado no financiamento a P&D decorre de privatizayoes de 
instituic;Oes financeiras, da diminuic;ao do intervencionismo e regulamentac;ao estatal, problemas on;amentarios, 
cortes ern gastos militares e abandono de grandes programas. Esses fatores vern permitindo ao mercado urn papel 
mais relevante na aloca,ao da poupanya (OECD, 1995(a): 44 e 99). 
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pelo risco e principalmente pela incerteza (OECD, 1995(a): 56 e 1995(b): 17)35. Empresas que iniciam 
suas atividades ou que pretendem entrar em novas areas dificilmente obtem recursos diretamente 
no sistema financeiro privado. Este, geralmente, financia empresas grandes estabelecidas ha urn 
Iongo tempo no mercado36. 
Quanta aos beneficios gerados pela pesqmsa e inova9ao, ja comentamos que sua 
apropria9ao ultrapassa o limite privado. A empresa inovadora nao consegue se apropriar de todos 
os beneficios gerados pelos projetos (OECD, 1995(b): 17). Tal fato pode ser encarado pelos bancos 
privados como "perda" de parte do retorno, o que desencoraja o financiamento. Porem, para 
agencia publica, pode ser vista como "difusao" de conhecimento ou ganho social, o que justifica 
o apoio publico. 
Muitos investimentos tecnol6gicos podem ser indivisiveis. A cria9ao de urn novo modelo 
de autom6vel, por exemplo, exige mn volmne minima necessaria as fases de P&D e marketing. 
Abaixo de mn determinado volume de investimento, a empresa inovadora jamais conseguira 
disputar o mercado. Projetos assim, complexos e que exigem grandes investimentos, nao sao 
facilmente decompostos em projetos menores que possam ser financiados separadamente (OECD, 
1995(a): 58 e 1995(b): 17). 
Obviamente que a disponibilidade de recursos para o investimento em inova9ao e 
pesquisa e apenas uma das fon;:as que interferem na decisao das empresas. A estrutura e a 
conjuntura economica; o contexto politico; a personalidade, a capacita9ao e a ambi9ao dos 
proprietarios; o ramo de atua9ao, a existencia de melhores op96es de investimentos e inumeros 
outros fatores interferem nessas decisoes. 
Dentro desse universo de influencias, os projetos de alto risco, com baixo retorno privado, 
que sejam parte de outros projetos; que sao executados par pequenas empresas ou que visem a 
desenvolver bens intangiveis37 ou publicos, nao sao encarados como boas op96es de neg6cio. Urn 
35 Como ja vimos, o risco e a probabilidade de que urn evento indesejavel ocorra. Ele pode ser expresso atraves de 
compara<;oes entre cemirios alternativos. 0 tomador de decisao pode se basear em probabilidades objetivas e dados 
hist6ricos. A incerteza e a impossibilidade de se saber o que o cenario contem ou o conhecimento e de tal forma 
insuficiente que nao perrnita qualquer compara<;ao exata. Nesse caso nao ha dados hist6ricos (OECD, 1995(a):56; 
GITMAN, 1984:283 apud SILVA, 1995:16 e SILVA, 1988:34 apud SILVA, 1995: 15). 
36 Para REED e MORENO, 1986, "Banks rarely finance scart-up operations directly. This prudence is essential to 
the effective funcioning of the banking system. (..) One of the primary fUnctions of the banking system is to provide a 
safe home for depositors' saving. ( ... )The venture capitalist finances ideas- the bankers finances sales." 
37 Como treinamento, certificay5es, participayao em feiras e desenvolvimento de embalagem. E mais facil contrair 
emprestimos para produzir bens fisicos ou que sejam financeiramente negociaveis do que emprestar para gerar renda 
futura, capital humano (OECD, 1995(a): 34) ou "desenvolvimento econ6mico". 
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financiamento para esse tipo de inversao, na 16gica do mercado, teria que refletir o pre9o do risco, 
o que poderia tornar vitrios projetos de inovayao "nao financiaveis ou rentaveis". 
E preciso enfatizar que, para o engenheiro, a inovayao e a soluyao de urn problema 
tecnico. Para o empreendedor, e a forma de atender a uma necessidade do mercado ou criar urna 
demanda. Mas, para o financiador, e urna aposta de rendimento atraves de urna linha de credito. 
Ocorre que qualquer aposta financeira, ate mesmo as operay6es tradicionais de credito para 
pessoas fisicas e juridicas, expoe as institui96es financeiras a riscos inurneraveis. Se, mesmo para 
os emprestimos rotineiros, os bancos privados procuram se cercar de garantias e desenvolver 
metodos de ana!ises econ6mica, financeira e gerencial mais precisos a fim de diminuir seus riscos 
(SILVA, 1995: 126), o que nao dizer do credito a inovayao? 
No credito voltado para a pesquisa e inova9ao os riscos e incertezas sao inurneraveis. 0 
cenitrio desse tipo de financiamento e composto de infuneras variaveis, riscos, incertezas, 
informac;oes insuficientes e falhas de mercado. Nesse ambiente, ha muitas possibilidades de que o 
sistema financeiro privado seja insuficientemente diversificado e audacioso a ponto de nao apoiar 
projetos que geram grandes ganhos socials. E justamente esse motivo que leva o Estado a 
fornecer credito de Iongo prazo as empresas. 
Desse modo, quando pensamos a atua9ao das agencias de financiamento a inova<;ao, 
estamos tratando de urna pequena parte, bastante especifica, de urn segmento imenso. 0 credito 
voltado a inovac;ao e uma frac;ao reduzida do mercado financeiro geralmente ofertado por 
institui<;oes publicas e rejeitado pelos bancos privados. Por isso, e uma atividade que deve ser 
orientada por objetivos bern demarcados e avaliada segundo criterios bern definidos. 
A fun<;ao do financiamento publico a inova<;ao e fomecer credito de Iongo prazo para 
projetos que apresentem grande retorno social e pequena atrac;ao para o sistema financeiro 
privado. Assim, a missao do fomento publico em geral, e da FINEP em particular, levanta urn 
mundo de questoes especificas e que deve ser tratado de modo diferente do financiamento 
tradicional ao investimento. Contudo, nao se pode desconsiderar que, tambem no setor publico, o 
zelo pelo patrim6nio deve ser mantido e divulgado. 
Uma sele<;ao de projetos que privilegia somente criterios de mercado atrasa a inovayao e 
provoca distor<;6es como a carencia de recursos para pequenas empresas. Por outro !ado, 
financiamentos que se pautam somente por criterios "sociais" podem levar as agencias publicas a 
urna situas;ao economicamente insustentavel e propensa a ineficiencia e a corrups;ao. Por isso, o 
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papel do Estado no financiamento a inova<;:ao e a pesquisa tern que ser complementar, mas nao 
precisa necessariamente significar urn "peso" para os cofres publicos. Isso faz com que as 
agencias de fomento, como a FINEP, possuam urna natureza fortemente dividida 
Segundo Henri que Rattner ( 1991: 01 ), as institui<;:oes financeiras de fomento, como os 
bancos de desenvolvimento, sao institui<;:5es financeiras especializadas na oferta de emprestimos 
que induzem o desenvolvimento. Entretanto, "as evidencias empiricas parecem indicar que, 
salvo raras e honrosas excer;oes (par exemplo, o BNDES no Brasil e o BNDA na Argentina), os 
Bancos de Desenvolvimento atuaram como instituir;oes financeiras conservadoras, preferindo 
emprestar a empresas solidamente estabelecidas em vez de promover novas empreendimentos". 
A afirma<;:ao acima citada reflete uma cobran<;:a bastante comurn a respeito do papel da 
agencia de fomento. A agencia de fomento, que faz emprestimos com reembolso, nil.o deve visar 
ao lucro, mas tambem nil.o deve aceitar o prejuizo. Em muitos paises, a agencia de fomento deve 
fomecer credito para uma ampla gama de a-;:6es que nil.o sao atendidas de forma satisfat6ria pelo 
sistema financeiro privado. Apesar disso, ela nil.o deve se tomar cronicamente deficitaria. 
Essa dupla cobran<;:a sobre o financiamento publico faz com que muitas vezes o caminho 
mais facil seja o de evitar o risco, emprestando para clientes mais confiaveis. Seria preciso que as 
agencias que apresentam prejuizos fossem capazes de justificar de alguma forma convincente 
esses resultados negativos. E justamente essa necessidade de apresentar justificativas que faz da 
avalia<;:il.o de resultados urna dupla necessidade. 
A agencia publica de fomento esta em urna posi<;:ao na qual ela e avaliada sob dois pontos 
de vista. Como urn empreendimento que depende de recursos escassos e que precisa ser eficiente. 
E como urn instrumento politico, que possui urna missao maior do que a sua mera 
sustentabilidade financeira. 
Assim, como defendemos no item anterior, se a agencia publica apresenta prejuizo, ela 
deve ter urn meio de justifica-lo adequadamente. Nossa preocupa<;:il.o central, quando defendemos 
tal principio, e a de que o fomento publico nao pode consurnir mais recursos do que gera. A 
agencia deve curnprir satisfatoriamente sua missil.o de "Organiza<;:ao a Servi.;:o do Ambiente" 
recorrendo o minimo possivel ao or.;:amento publico para cobrir clientes inadimplentes. 
A sociedade nao pode "pagar" pela ineficiencia e nem por aventuras inconseqilentes das 
agencias de fomento. E preciso que a sociedade, de alguma forma, ganhe com o fomento, quer 
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seja com prejuizo, mas construindo urn patrimonio tecnologico nacional, quer seja com urn 
retorno financeiro que sustente a manuten((iio da propria agencia. 
Em resumo, a avalia((iio da agencia publica de fomento exige uma vertente "gerencial" e 
outra "politica". A primeira deve se ocupar da eficiencia e da sustentabilidade da agencia 
enquanto a segunda, da obten((iio de resultados socialmente significativos. Esse cariiter hibrido de 
muitas agencias de fomento permite que elas sejam estudadas como empresas ou como 
instrumentos de politica. Do mesmo modo possibilita que elas sejam avaliadas e criticadas sob os 
dois pontos de vista. 
Para o caso da FINEP a dualidade apresentada acima e extremamente importante. A 
agencia vern desenvolvendo a.;;oes importantissimas e com grande eficiencia do ponto de vista 
social mas ainda nao possui urna forma adequada de demonstrar esses resultados. Essas 
deficiencias prejudicam, em grande parte sua capacidade de demonstrar os avan.;;os que vern 
obtendo no campo do desenvolvimento social, cientifico, tecnologico e economico. 
Nesta tese optamos por contextualizar a FINEP mais proxima ao Sistema de 
Financiamento a Inovayiio do que dentro do Sistema de Financiamento a Economia ou dentro do 
Sistema de Inovayiio. Como salientamos no item anterior, tal op.;;ao procura enfatizar nossa 
preocupa.;;ao com o uso eficiente dos recursos publicos aplicados em P&D. Tambem fizemos tal 
escolha porque pretendemos salientar a importancia da busca e da apresenta<;ao de resultados do 
financiamento publico favoriivel como recurso de politica tecnologica. 
A escolha acima nos leva a incluir na estrategia de avalia((iio uma preocupa.;;ao com a 
"sustentabilidade" financeira da agencia. Porem, precisamos lan<;ar mao de mais alguns 
"criterios" que guiem a estrategia de avalia<;iio. Como a avalia9iio se refere a urna agencia publica 
do Sistema de Financiamento a Inova<;iio, podemos utilizar "criterios" relacionados a propria 
avalia<;iio desse sistema para avaliar urna agencia especifica. Segundo estudiosos da OECD 
(1995a: 41), tal Sistema de Financiamento deve ser capaz de apresentar: flexibilidade, 
adaptabilidade, funcionalidade especifica e elasticidade. 
A Flexibilidade e definida como a habilidade do sistema assumir urn amplo conjunto de 
riscos, isto e, a habilidade para financiar varios tipos de segmentos e tecnologias. A 
Adaptabilidade e a capacidade de mudar sua estrutura por meio de inova<;6es financeiras que 
atendam aos ajustamentos estruturais das empresas. Porem, essas adapta<;6es its mudan<;as do 
ambiente devem ser administradas de forma a que o sistema nao perca sua "personalidade", e sua 
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vantagem comparativa em apoiar determinados segmentos econ6micos. Tal caracteristica pode 
ser chamada de Elasticidade. Ja a aptidao em promover especializay6es ou processos de 
ajustamento de segmentos especificos pode ser chamada de Funcionalidade Especifica. 
Acreditamos que esses 4 ( quatro) "criterios" apresentados acima ( sendo do is 
interdependentes - Adaptabilidade/Elasticidade ), aliados ao conceito de sustentabilidade, podem 
ser os "pontos cardeais" capazes de guiar a construyao de urn Sistema de Avaliayao de agencias 
publicas do Sistema de Financiamento a Inovayao. No Capitulo IV voltaremos a utiliza-los para 
apresentarmos nossas sugestoes. 
II. 2 - 0 CONTEXTO DA INSTITUI<;AO 
Para descobrirmos como a FINEP poderia desenvolver novas formas de avaliayiio teremos 
que contextualizar e entender qual e o papel da financiadora no sistema financeiro. Para esse fim, 
podemos utilizar tres ferramentas analiticas: a primeira e resurnir as fases pelas quais a instituiyiio 
passou, abordando as metas que ela perseguiu ao Iongo do tempo; a segunda e entender sua 
natureza e posiciona-la em relayiio as principais for.yas que interferem em suas atividades e a 
ultima e analisar sua estrutura organizacional. 
Para isso teremos que: a) nos basear em instrumentos analiticos que penni tam visualizar o 
posicionamento estrategico da FINEP; b) fazer urna revisao hist6rica das metas estabelecidas pela 
instituiyao; e c) analisar brevemente as ultimas mudanyas da sua estrutura organizacional. 
II. 2. 1 - 0 POSICIONAMENTO 
Quanto a primeira questao, podemos utilizar as definivoes apresentadas por Igor Ansoff 
(ANSOFF, 1983) e urn organograma apresentado por Michael Porter (PORTER, 1990). Apesar de 
esses recursos serem usados para analisar empresas privadas, eles podem ser bastante uteis para 
investigar as fun.yoes da FINEP. A partir deles, podemos visualizar melhor o contexto no qual a 
financiadora se insere. 
A FINEP pode ser pensada como uma "OSA", uma Organizayao a Servivo do Ambiente, 
isto e, urna organizayaO "cuja juni(GO primordia/ e 0 jornecimento de bens e/ou servii(OS a 
sociedade." Essa definiviio, que inclui empresas com e sem fins lucrativos, considera que, para 
sobreviver, as empresas "precisam cada vez mais demonstrar os produtos e servii(OS que prestam 
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a sociedade" (ANSOFF, 1983: 19-21). No caso da FINEP, sua missao e fomentar o desenvolvimento 
tecnol6gico brasileiro, como pode ser comprovado pelas Tabelas 03 e 11 (p. 169 e 179). 
Apesar de ser clararnente uti! para o pais a FINEP se ve obrigada a demonstrar sua 
utilidade e lutar para sobreviver em urn arnbiente competitivo. Fazendo uma leitura livre do 
organograrna apresentado por PORTER (1990: 04), podemos localizar a FINEP entre quatro for9as 
principals que interferem em sua capacidade de agir. Sao elas: as fontes de recursos, os 
prograrnas similares, os clientes e os concorrentes representados pelo sistema financeiro privado. 
Para continuar desenvolvendo cada vez melhor suas atividades, a FINEP enfrenta o 
desafio de prestar urn servi9o uti! a sociedade, comprovar a relevancia desse servi9o e se 
relacionar da melhor forma possivel com as for9as que a cercarn. Esse esfor9o e necessario para 
que a sociedade continue justificando seu ors:arnento e para que a financiadora se posicione de 
forma favonivel entre as fors:as que influenciarn suas as:oes. Em resumo, a FINEP busca urn 
posicionarnento que !he permita oferecer urn servis:o uti! ao pais da forma mais eficiente possivel. 
0 organograrna pode ser resumido da seguinte forma: 
0 posicionamento e a misslio da FINEP 
PROGRAMAS 
SIM!LARES 
• FONTES DE 
RECURSOS: AGENCIA SOCIEDADE 





II. 2. 1. 1 - FONTE de RECURSOS 
A natureza e as condi96es dos recursos captados pela FINEP sao de extrema importancia. 
Elas determinarn a viabilidade economica da agencia, definem qual sera o tipo predominante de 
financiarnento e condicionarn o sentido da avalias:ao de resultados do fomento que pratica. 
Por exemplo, se seus recursos sao na maioria originarios de emprestimos contraidos junto 
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a organismos intemacionais, ela se vera obrigada a compor uma carteira com predominancia de 
empnSstimos reembolsaveis. A avalia<;ao desses empnSstimos deve levar em conta os 
componentes inadimplencia e sustentabilidade. Sentido distinto da avalia<;ao de financiamentos 
sem retorno lastreados em dota<;oes or<;amentarias. 
A financiadora utiliza recursos proprios, de outras organiza<;5es financeiras (inclusive 
intemacionais) e do proprio Governo Federal. A FINEP pode emitir a<;5es nominativas ordinarias 
votantes e preferenciais sem direito a voto sendo que aquelas terao prioridade no reembolso de 
capital em caso de liquida<;ao da institui<;ao. 
Esse capital pode ser aumentado mediante: a) participa<;iio de outras pessoas juridicas de 
direito publico, entidades da Administra<;ao Indireta da Uniao e dos Estados e Municipios, desde 
que mantida a maioria do capital votante sob propriedade da Uniao; b) incorpora<;ao de reservas 
de capital, reservas facultativas e de fundos disponiveis; e c) novos recursos da Uniao. 
0 aumento do capital cumpre a legisla<;ao vigente e deve ser aprovado pelo Presidente da 
Republica. E reservada a Uniao uma participa<;ao minima no capital social com direito a voto, 
necessaria a manutenc;:ao do controle acionario por parte do Governo Federal. 
Os recursos da FINEP se originam de: a) conversao, em moeda, de bens e direito; b) 
recebimentos de bens e direitos de outras pessoas juridicas de direito publico; c) operac;:oes de 
credito, isto e, emprestimos e financiamentos; d) receitas patrimoniais como alugueis, dividendos 
e bonificac;:oes; e) doac;:oes; f) prestac;:oes de servic;:os e de direito de propriedade; g) recebimento 
de outras fontes publicas ou privadas e h) dotac;:oes consignadas no or<;amento da Uniao. 
A distribuic;:ao dessas fontes de recursos pode ser observada nas Tabelas 01 (p. 165) do 
Anexo. Nela notamos que, entre 1987 e 1997, o retorno dos financiamentos representava, em 
media, quase 30% de seus recursos, mas os itens emprestimos e dotac;:oes do Tesouro Nacional 
chegavam a quase 50%. Ou seja, FINEP e uma "Organizac;:ao a Servic;:o do Ambiente" que utiliza 
uma grande quantidade de recursos de terceiros. 
A forma de captar recursos vern se alterando nos ultimos anos38 . Houve epoca em que a 
38 Segundo Lenildo Fernandes Silva (FERNANDES SILVA, 1999), superintendente da unidade de Estrategia, "cabe 
a F!NEP, 0 luz das mudanr;as do seu processo hist6rico de capitalizar;fio, como resultado da crise financeira do 
Est ado e da busca da auto-sustentabi!idade das instituir;Oes e empresas piiblicas, continuar e aprofundar o processo 
de reequacionarnento de seu funding'. No passado, os recursos com os quais contava a FINEP para a sua atuar;iio 
estavam assegurados no on;amento da Unitio, fosse atraves de aportes financeiros ao capital da empresa e/ou 
atraves dos recursos do FNDCT, de que a FINEP e Secretaria Executiva, assim como, atraves de emprtistimos 
externos tornados pela Unifio e repassados, sem custo a FINEP. Esse quadro mudou radicalmente, uma vez que se 
reduziram elou se dispersaram (PRO EX, PADCT, etc.) os recursos antes alocados ao FNDCT; cessou o aporte de 
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financiadora niio possuia urn ors:amento. Ela simplesmente submetia os projetos aprovados ao 
Ministerio ao qual se vinculava. Depois surgiu o FNDCT que tinha custo zero por se constituir de 
urna porcentagem do ors:amento da Uniiio e de aportes de recursos do Govemo Federal. 
No inicio dos anos 1990, como pode ser visto na Tabela 01 (p. 165) do Anexo, 
desapareceram os aportes do Tesouro Nacional. Os recursos provenientes de capital acurnulado e 
de emprestimos ganharam importancia. 0 custo dos emprestimos (FAT e Eximbank, por 
exemplo) passou a ser bancado pela FINEP e niio mais pelo Govemo Federal. 
Em meados de 2000, a FINEP estava captando emprestimos a TJLP mais 2% ao ano e 
emprestando a TJLP mais 4% ao ano. Operando com 2% de diferencial de juros, a FINEP 
conseguia cobrir seu custo operacional que, como podemos verna Tabela 01 do Anexo e estitvel 
e pequeno39 quando comparado ao seu ors:amento. 
No momento da finalizas:ao desta tese, a perspectiva de alguns tecnicos da FINEP sobre o 
perfil de sua carteira de emprestimos era bastante contradit6ria. Alguns acreditavam que as 
operas:oes sem retorno simplesmente deixariam de existir40. Outros argurnentavam que o FNDCT 
voltaria a ser uma importante fonte de recursos. 
Como podemos verificar na Tabela 12 (p. 180), os recursos do FNDCT vinham caindo ate 
!998 quando se manifestou urn movimento de recuperas:ao. Por outro !ado, surgiu urn fator novo 
com a figura dos Fundos Setoriais. Esses fundos ampliaram o aporte de recursos niio cabiveis de 
reembolso se constituindo em uma importante fonte de financiamento a C&T (RAPOSO, 2000). 
A FINEP pode amp liar seu controle sobre a administras:ao desses novos recursos (que sao 
imensos, como mostra a Tabela 03 da pagina 169) a exemplo do que vern fazendo com o 
CTPetro. Por hora, e dificil construir urn cenario confiavel sobre a carteira de aplicas:oes da 
FINEP (mais voltada para emprestimos com reembolso ou sem retorno). Os dados disponiveis se 
referem a urn periodo de transis:ao no foco e na forma de atuas:ao e captas:ao de recursos. 
As novas politicas operacionais mais seletivas e focadas na inovas:ao tecnol6gica, aliadas 
ao surgimento do CTPETRO, provocaram distors:oes na distribuiviio de recursos entre projetos 
com e sem retorno. Para que urna tendencia fique mais clara, sera preciso aguardar urna serie 
recursos pela Uniiio ao capital da FINEP e os emprestimos internos e/ou externos, teriio que ser tornados de agora 
em diante, diretamente pel a empresa, a qual passard a arcar integra/mente com os seus custos". 
39 0 objetivo da FINEP nao e gerar lucro, mas ela deve. pelo menos, procurar o equilibria or,amentario. 0 acionista 
controlador da institui~ao nao esta, teoricamente, comprometido com o lucro e sim com o desenvolvimento do pais. 
4
° Como podemos notar na Tabela 4A e 4B e no grafico 4B, as opera10oes com retorno de meados dos anos 1990 
correspondiam, em media. a mais de 80% dos valores financiados pela FINEP. 
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hist6rica mais ampla. 
Uma conclusao provis6ria que podemos tirar dos dados encontrados e que a FINEP de 
hoje tende a trabalhar acentuadamente com recursos de terceiros. Quer seja atraves de 
emprestimos junto a organizas;oes internacionais, quer seja como secretaria executiva dos novos 
Fundos Setoriais 41 . Isso implica que a financiadora enfrentara brevemente o desafio de 
demonstrar que e habilidosa, cuidadosa e criteriosa no fornecimento de credito. 
Com recursos ampliados a FINEP podera apoiar infuneros projetos de uma ampla gama 
de tecnologias e segmentos ("flexibilidade") sem diluir seus recursos. Tambern podera se 
'"adaptar'", desenhando novos arranjos financeiros para as suas atividades de apoio como 
opera<;oes que combinem: financiamentos reembolsaveis e nao reembolsaveis, incentivos fiscais, 
parcerias, cooperas;oes, articulas;oes com as demais agencias oficiais de fomento e apoio a 
forma<;iio de empresas de capital de risco. 
E razoavel imaginar que se a FINEP nao administrar bern sua carteira de projetos, ela 
podeni perder recursos ou ficar sem '"argurnentos" para mante-los. E preciso que a financiadora 
disponha instrumentos que demonstrem os resultados de sua gestao financeira e de sua 
capacidade em captar recursos com eficiencia, controlar a inadimplencia e equacionar seu 
'funding'' e sustentabilidade financeira sem perder o foco. 
Assim, nao bastara que a FINEP seja eficaz, ela precisara demonstrar que e eficaz, isto e, 
precisa comprovar que atua em segmentos nos quais sua presens;a gera urn ganho para o pais. 
Para isso, ela podera concentrar recursos em clientes, atividades e segmentos que realmente 
necessitam de seu apoio e que geram retorno social. Em outras palavras, a tendencia e que a 
institui<;ao amplie suas atividades financiando urna grande variedade de tecnologias e segmentos 
economicos e que se veja forc;ada a comprovar que o faz ao menor custo e prazo possiveis. 
E importante enfatizar que urn Sistema de A valia<;iio mais eficaz tam bern pode contribuir 
para que a instituic;ao melhore ainda mais o uso de seus recursos, competencias e estrategias. 
Como agencia, a FINEP precisara comprovar com mais clareza que seus recursos estao sendo 
aplicados de uma forma eficiente, obedecendo sua missao e evitando o desperdicio. 
Por ser uma empresa, ela necessita desvendar com precisao qual e o grau de eficiencia 
41 Os novas Fundos Setoriais que estao sendo criados sao: CTINFRA - Fundo para Infra-estrutura, CTENERG -
Fundo para Energia Eletrica, CTH!DRO- Fundo para Recursos Hidricos, CTTRANSPO- Fundo para Transportes 
Terrestres. CTMJNERAL - Fundo para Recursos Minerais, CTESPACJAL - Fundo Espacial, CTINFO - Fundo 
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com o qual escolhe e gerencia seus projetos. Uma carteira de projetos com alto grau de 
inadimplencia ou de ineficiencia pode criar dificuldades graves nas areas operacional e de 
capta9iio de recursos. Desse modo, qualquer que seja o futuro do "funding" da FINEP, mais 
dependente de recursos publicos, pr6prios ou de emprestimos, ela deverii ter urn Sistema de 
A valiayiio que !he permita urn alto grau de visibilidade sobre os resultados de suas operayoes. Os 
principios que poderiam reger esse sistema seriio detalhados com mais profundidade no Capitulo 
IV desta tese. 
II. 2. 1. 2- NATUREZA, MISSA.O e CENARIO 
A natureza e a missiio da agencia de fomento e o ambiente no qual ela age definem os 
objetivos e as obriga.;:oes que devem ser perseguidos. Por isso, precisam ser considerados no 
momento da montagem da estrategia de avalia.;:iio da agencia de fomento. Afinal, a avalia.;:ao 
deve aferir resultados de a.;:oes direcionadas a atingir metas preestabelecidas, isto e, de a.;:oes 
intencionais que buscam resultados especificos. 
Como jii dissemos na introdu.;:iio da tese, o financiamento niio e a ilnica forma de o Estado 
fomentar o desenvolvimento e a inova.;:ao. Existem viirias formas de apoio ou pressoes que 
estimulam a evolu.;:iio de profissionais, institui.;:oes e empresas 42 . 0 papel da FINEP nesse 
universo de instrumentos de apoio publico it inova.;:iio e fornecer credito favoriivel its atividades 
ligadas a C&T no Brasil. 
A FINEP tern a finalidade de apoiar estudos, projetos e programas voltados para o 
desenvolvimento economico, social, cultural, cientifico e tecnol6gico do pais obedecendo ·as 
metas e prioridades setoriais estabelecidas pelo Governo Federal. Ela se encarrega de estimular as 
empresas a absorverem e adaptarem tecnologias geradas em institui.;:oes e empresas nacionais e 
estrangeiras. Tambem tern a missiio de gerenciar os recursos do FNDCT e atuar como agente 
financeiro do PADCT e agente credenciado para o PDTI e PDTA (BRASIL. MCT, I996a e c, sem data 
(b) e BRASIL. PR. 1993). 
Apesar de ter objetivos bastante amplos, a financiadora cabe preferencialmente o apoio ao 
desenvolvimento tecnol6gico das empresas locais. Veremos, no proximo sub item, que a despeito 
de urna missiio imensa e mutiivel, as a.;:oes da FINEP acabam abarcando todo o "Ciclo 
para Tecnologia da lnforma>iio e FUNTTEL · Fundo para o DesenvolvimentoTecnol6gico das Telecomunica,oes 
(FINEP, 2001a). 
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Tecnol6gico", do apoio a pesquisa basica ao lan<;:amento do produto no mercado. Para arcar com 
urna missao tao ambiciosa, a FINEP faz uso de dois tipos basicos de aplica<;:6es: as aplica<;:6es a 
fundo perdido e aquelas com retorno. 
As aplica<;:6es a fundo perdido, ou nao reembolsaveis, se dedicam a institui<;:6es sem fins 
Jucrativos, e as aplica<;:6es com retorno ou reembolsaveis se voltam para as empresas. Desse 
modo, e perfeitamente razoavel imaginar que a financiadora tern urn !ado de "agencia de 
fomento" e outro de "banco de desenvolvimento". 
Avaliar uma institui<;:ao com duas formas de atua<;:ao tao distintas e clientes e missoes 
diferentes e urna tarefa bastante ardua. A financiadora precisaria desenvolver duas formas 
distintas de avalias;ao voltadas e adaptadas para cada missao. Nossa tese tende a identificar 
questoes-chave para a avalia<;:ao, principalmente da segunda FINEP: a FINEP "banco de 
desenvolvimento tecnol6gico" que promove emprestimos reembolsaveis. 
Essa FINEP "banco de desenvolvimento tecnol6gico", do mesmo modo que qualquer 
empresa privada ou 6rgao govemamental, possui uma missao e urn publico para o qual oferece 
seus servis;os. Esse publico pode ser chamado de diferentes formas como, por exemplo, clientes, 
parceiros, alvo, ou qualquer outra denominas;ao. 0 importante e que, sem a demanda dessa 
clientela a missao da institui<;:ao perde legitima<;:ao. 
Tal fato pode ocorrer porque as a<;:6es da FINEP e os comportamentos e necessidades do 
seu publico se desenrolam em urn ambiente ( cenitrio) que se modifica constantemente. Outros 
agentes publicos ou privados podem ocupar o "mercado da FINEP" (como se pode supor 
analisando a Tabela II da pagina 179); outras formas de apoio estatal podem se tomar mais 
eficientes do que o financiamento favonivel; a estrategia do govemo pode desconsidera-la como 
agente importante do Estado ou as necessidades de seus clientes podem se modificar. 
Assim, a FINEP, como qualquer "Organiza<;:ao a Servi<;:o do Ambiente", pode perder, 
modificar ou assurnir novas fun<;:6es, sofrer concorrencia; evoluir; estagnar; regredir; ser extinta, 
incorporada ou falir. Por isso, ela necessita se desenvolver, agir e se posicionar de forma 
competente no mercado. Precisa comprovar sua eficiencia e demonstrar sua utilidade a sociedade 
como agente publico encarregado de apoiar as estrategias de desenvolvimento do Govemo 
Federal. Portanto, sua missao e estabelecida em funs;ao do cenitrio politico, social e econ6mico. 
42 Como, por exemplo: incentives fiscais, crias:ii.o da infra-estrutura de pesquisa e educa,ao; politica de compra do 
Estado; regulamental'ao de padriio e desempenho de produtos; legislal'iio de refor10o a propriedade intelectual e linhas 
de financiamento de comerciais. 
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0 momento no qual a FINEP foi criada e se desenvolveu, como veremos abaixo, era urn 
cenario de montagem da industria e da infra-estrutura de C&T brasileiras. Esse cenario nao mais 
existe. A abundante disponibilidade de recursos para o apoio institucional, o fechamento 
economico e as grandes empresas estatais deram Iugar a outro cenario. Atualmente, urna grande 
quantidade de empresas e de competencias ja esta estabelecida e a economia aponta para urna 
fase de abertura, globaliza!(ao, desnacionalizayao, aperto financeiro do Estado e privatiza!(ao. 
Nesse novo cenario, a FINEP enfrenta o desafio de encontrar urna nova missao que, 
segundo FERNANDES SILVA (1999: 03-04) e "articular a capacidade de oferta cientifico-
tecnol6gica com as demandas do setor produtivo e com a demanda das instituir;oes de servil;os 
sociais basicos". Alem desse novo desafio, na posi9iio de agencia de fomento a inovayao e a 
capacita9iio tecnol6gica das empresas brasileiras, a FINEP seve "obrigada" a: 
I. ser sustentavel, nao ter medo de correr risco, nao ter urn enfoque de curto prazo e 
mesmo assim nao cobrar urn retorno excessivo sobre seus emprestimos; 
2. nao deixar de financiar projetos com baixo retorno privado mas que apresentem 
grandes ganhos sociais ou que tenham somente ganhos sociais; 
3. nao rejeitar projetos de micro e pequenas empresas ou que fa9am parte de projetos 
m.aiores ou privilegiar projetos de medias e grandes empresas; e 
4. encontrar, articular e induzir oportunidades de neg6cios de empresas inovadoras. 
Como seve, a Natureza, a Missao eo Cenario da FINEP demandam que sua estrutura seja 
eficiente, sustentavel, flexivel, funcional e adaptavel. Justamente os criterios que escolhemos para 
guiar seu Sistema de Avaliayao. 
II. 2. I. 3- OS "ATORES", os "CLIENTES" e os INTERESSES 
A FINEP pode ser definida como uma organizayao "cuja principal funr;iio e o 
fornecimento de bens elou servir;os a seu ambiente" (ANSOFF, 1983: 19). Pon!m, sua natureza !he 
impoe obriga!(oes, riscos e necessidades comuns tanto ao mundo publico quanto ao mundo 
privado. Assim. ela precisa avaliar-se para descobrir ate que ponto fornece urn servi9o relevante a 
sociedade; atende satisfatoriamente seus clientes e aplica com eficiencia seus recursos? 
A financiadora gera os impactos sociais para os quais foi criada atraves das rela96es que 
estabelece com seus clientes. Por isso, para pensarmos sobre seu Sistema de A valiayao e preciso 
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caracterizar os tipos de clientes com os quais a FINEP trabalha, os interesses que estao 
envolvidos e os impactos que eles promovem. 
Como pode ser visto no quadro que segue abaixo, as a<;oes da FINEP envolvem quatro 
tipos de agentes (a financiadora, as empresas privadas, as organiza<;oes publicas e privadas sem 
fins lucrativos e os centros de pesquisa ou de ensino ). Esses agentes possuem missoes e interesses 
que, atendidos, geram impactos sociais e economicos apropriados de forma coletiva ou privada. 
Cada agente possui uma missao preestabelecida que !he confere interesses, demandas e 
urn modo de agir especifico. Assim, a FINEP sente a necessidade de se relacionar e se avaliar 
levando em conta o tipo de rela<;ao contratual que ela estabelece com esses agentes. 
Os "Clientes" da FINEP, seus interesses e impactos predominantes 
CLIENTES INTERESSES IMPACTOS 





I PRIVADO I I ECONOMICOS I PRIVADAS 
ACADEMIAe 
IN ST. PESQUISA I 
COLETIVO I SOCIAlS e ECONOMICOS 
A agencia de fomento enfrenta a necessidade de justificar sua fatia no on,:amento publico. 
Para isso ela pode comprovar que urn certo grau de beneficio social nao ocorreria sem sua a<;ao. 
As questoes que ela se coloca sao: "ha adicionalidade, economicidade, qualidade, relevdncia e 
eficiencia no fomento que pratico?" Assim, a FINEP, ao mesmo tempo, busca a sustentabilidade 
e os interesses coletivos. 
As organizacoes sem fins lucrativos (organiza<;oes publicas, universidades e centros de 
pesquisas) procuram objetivos sociais e se justificam como representantes dos interesses sociais. 
Podemos considerar que esses clientes procuram, principalmente, gerar hens de dominio e 
apropria<;ao coletiva. Nessa categoria podemos incluir institui<;oes ou programas como: parques 








Como e a sociedade que gera os recursos usados pela FINEP, e e ela que deve se 
beneficiar das a<;5es da agencia, e preciso que ela acompanhe o uso dos recursos que coloca nas 
maos do Estado. A sociedade precisa saber se o uso de seus impostos pela financiadora realmente 
levan\ it melhoria no nivel de vida da populayao brasileira. 
As empresas privadas procuram elevar sua lucratividade ou competitividade 
desenvolvendo atividades de P&D e inovayao. Para isso, elas podem utilizar recursos publicos 
oferecidos de forma vantajosa. As perguntas centrais que elas se fazem, para tomar os recursos 
publicos e promover os investimentos sao: tais atividades aumentarao minha lucratividade ou 
competitividade? Existem outras fontes de financiamento mais vantajosas? 
As Tabelas 02 A, 03, 09 e 11 e os Quadros 01 e 02 (pp. 168, 169, 177 e 179, 
respectivamente) demonstram que grande parte dos projetos apoiados pela FINEP tern liga<;ao 
direta com o mundo empresarial. Os itens: pesquisa aplicada, desenvolvimento tecnol6gico, 
transferencia de tecnologia, comercializac;:ao pioneira, controle de qualidade, modemiza<;ao, 
gestao empresarial, regularizac;:ao de fluxo financeiro, capacitac;:ao de recursos humanos, pianos 
de neg6cio e projetos e montagens industriais, representam 78,15% dos projetos aprovados. A 
Regiao Sudeste, a mais desenvolvida do pais, e a que responde pela maioria dos projetos, como 
pode ser observado pelas Tabelas 06 e 10 (pp. 174 e I 78). 
0 apoio it capacita<;ao tecnol6gica e, portanto, "o neg6cio" central da FINEP. Urn neg6cio 
bastante arduo devido it amplamente conhecida fraqueza tecnol6gica da "empresa nacional". 
Dentro desse "core business" a FINEP pretende apoiar preferencialmente o que ela denomina 
"Clientes Base FINEP", isto e, empresas que tradicionalmente investem em tecnologia 43 ; as 
emergentes de base tecnol6gica; aquelas que protegem o meio ambiente e as micro e pequenas 
empresas integradas a sistemas inovativos locais ou a parques tecnol6gicos (FERNANDES SILVA, 
1999: 09 e 2000 e FINEP, 2000b ). 
A FINEP pretende privilegiar as empresas mais dinamicas e inovadoras, situadas em 
segmentos estrategicos, modemos, exportadores e com grande capacidade de alavancagem na 
cadeia produtiva. Como sua inten<;ao e que a tecnologia seja fator de diferencia<;ao competitiva 
para a empresa e para a industria, ela tambem se dedica ao apoio de empresas lideres e de seus 
fomecedores. Em outras palavras, a financiadora procura apoiar atores econ6micos extremamente 
raros no tecido industrial brasileiro. 
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Para melhor atender a esse seleto publico, ganhou importiincia urna nova condi<;ao, para a 
aprova<;ao dos projetos pela financiadora. A FINEP pretende enfocar em seu apoio estrategias de 
capacita<;ao tecnol6gica44 que estejam vinculadas a estrategias de neg6cios e desde que os 
projetos estejam integrados a atividades de gestao da qualidade, absor<;ao de metodologias de 
gestao do conhecimento e Benchmark. 
Pretende-se que a FINEP esteja menos voltada para a analise tecnica do projeto e mais 
voltada para a analise da estrategia de neg6cios da empresa e, em particular, para a sua estrategia 
tecnol6gica. A analise da FINEP levara em considera<;ao as condi<;oes economicas e financeiras 
da empresa (garantias); a sua capacidade de gestao; o merito tecnico (intensidade e releviincia da 
inova<;iio ); a estrategia da empresa (neg6cios e tecnol6gica); o impacto socioeconomico, a 
viabilidade tecnico-economica e a mobiliza<;ao da oferta interna de conhecimento. Desse modo, 
os projetos apoiados pela financiadora nao podem estar soltos e procurando resultados isolados. 
Devem fazer parte de urn projeto maior, que e a estrategia tecnol6gica da empresa. 
Essa visao de urn projeto, que fa<;a parte, necessariamente, de urn planejamento e que 
considere a empresa dentro de urn contexto maior nao e novidade e nem urna inova<;ao da atual 
diretoria. E urna experiencia que ja vinha sendo desenvolvida na FINEP na segunda metade dos 
anos 1990 como programa "Parceiros Tecnol6gicos". 
Esse programa tentava dar resposta ao problema de existirem projetos que nao atendiam 
as necessidades reais das empresas. Isso ocorria porque muitos clientes que demandavam 
recursos da financiadora nao desvendavam de forma eficiente quais eram seus verdadeiros 
problemas, recursos, virtudes, fragilidades, oportunidades e possibilidades. Muitos projetos eram 
urna seqUencia de a.yoes sem rela<;ao com urn plano estrategico e desarticuladas da busca por 
vantagens competitivas ou beneficios sociais. 
Obviamente que essa nova estrategia ex1ge capacita<;iio da FINEP para analisar as 
empresas e seus projetos da melhor maneira possivel. Tal capacidade sera urna vantagem especial 
da FINEP em rela<;ao aos outros agentes financeiros. A financiadora precisara pesquisar, 
conhecer e se qualificar em temas referentes a rela<;iio entre o desenvolvimento e a C&T, como 
por exemplo: problemas setoriais, cadeias produtivas, segmentos prioritarios, formas de difusao e 
propaga<;ao do progresso tecnico, gargalos e redes do sistema inovativo. Tambem sentira a 
43 Sao empresas cuja porcentagem do faturamento dedicada a P&D e alta, como por exemplo: telecomunicayoes, 
semlcondutores, inforrmitica, biotecnologia e quimica tina. 
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necessidade de utilizar seus tecnicos de nivel superior (ver Tabela 05, p. 173) para agir na area 
social e ambiental e para avaliar as estrategias tecnol6gicas e de neg6cios dos clientes. 
Essa capacitas:ao da FINEP e necessaria para ela planejar, executar e avaliar suas as:oes de 
apoio. Quanto melhor for seu dominio sobre esses temas, maior sera sua capacidade de obter 
impactos positivos apoiando seus tres tipos de clientes. 
Em resurno, o modo pelo qual a FINEP oferece seus servis:os a sociedade e atraves de urn 
contrato de financiamento favoravel ou a fundo perdido. Atraves deste, a financiadora procura 
apoiar as:oes e solus:oes que geram beneficios sociais e privados. Os tres tipos de "clientes" da 
FINEP possuem urn conjunto de interesses que, atendidos, podem gerar duas especies de 
resultados: impactos sociais e economicos. 
No item II. 3, veremos que, na segunda metade dos anos 1990, a FINEP estava tentando 
avaliar resultados. Infelizmente, esses esfors:os, que representavam urn avans:o nas formas de 
atuas:ao da FINEP, foram deixados de !ado. Imaginamos que tal esfors:o tera que ser, mais cedo 
ou mais tarde, retomado. Caso isso ocorra, a financiadora podera focar a avalias:ao exatamente 
sobre esses dois tipos principais de impactos. 
II. 2. 1. 4 - PROGRAMAS SIMILARES 
0 Sistema de Avalias:ao deve auxiliar a legitimas:ao e o planejamento da agencia de 
fomento. Para isso, e preciso que ele seja capaz de recolher informas:oes importantes sobre os 
resultados das ao;:oes da agencia e sobre os fatores que interferem em sua capacidade de as:ao, 
como os clientes e os concorrentes. No item anterior tratamos sobre os clientes, agora 
analisaremos os concorrentes. 
Tais consideras:oes sao importantes porque sempre pode haver mudans:as na atuas:ao das 
agencias publicas de fomento, nas necessidades dos clientes, no oro;:amento da FINEP e na 
disposio;:iio de o sistema financeiro privado fornecer credito para inversoes em inovas:ao. Tais 
alteras:oes podem favorecer, dificultar ou modificar a forma de atuao;:iio da financiadora. 0 nicho 
de atuas:ao preferencial escolhido pela FINEP, financiamento com ou sem retorno, por exemplo, 
imprimira urn planejamento, urn marketing institucional e urn Sistema de Avalias:ao especificos. 
Por ser urna instituis:ao federal, a FINEP tern que disputar verbas e competencias com 
outras agencias e programas governamentais, as:oes que demandam alta visibilidade sobre os 
44 Como por exemplo: inova9il.o; desenvolvimento incremental; a adapta9ao, absor9ao, compra e Jicenciamento de 
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resultados de suas avoes e ampla capacidade de convencimento das fontes de recurso. Por ser 
empresa e operar com financiamentos reembolsaveis, a FINEP precisa lutar para manter e 
melhorar seus ativos, mercado e imagem. Assim, para planejar, para elaborar suas estrategias e 
para saber "como" avaliar-se, a FINEP precisaria definir com precisao "quem" ela atende. 
Como podemos verificar nas Tabelas 02 e 11 (pp. 168 e 179), o "mercado" que a FINEP 
pretendia atender em meados dos anos 1990 era imenso. Ela financiava no medio e no Iongo 
prazos projetos de todas as areas do conhecimento e em todas as fases do ciclo de 
desenvolvimento tecnol6gico. Qualquer instituivao, publica ou privada, podia obter credito com 
ou sem retorno. Essa amplitude de avao resultava do fato de a FThlEP trabalhar com recursos a 
fundo perdido e com retorno e da carencia de credito privado para a inovavao. 
No que diz respeito ao financiamento empresarial, a FINEP apoiava a96es ligadas a: 
P&D, prospe9ao de mercado; melhoria no design e na qualidade de produtos; adequa9ao ao 
mercado ou comercializavao de novos produtos, processos e servi9os; aperfei9oamento e 
racionalizavao de processos, linhas de produ9ao, uso de equipamentos e novas tecnicas e rnetodos 
de gestao; apoio ao software; exportavao de servivos de engenharia; marketing institucional; 
participa9ao em feiras e eventos tecno16gicos; suprimento de capital de giro de curto e medio 
prazos; compra de tecnologia no exterior; educa9ao para o trabalhador, opera96es especiais para 
micro e pequenas empresas; desenvolvimento de cooperativas de trabalhadores e parcerias de 
empresas; auditorias; normalizavao e certifica96es. 
A FINEP tambem financiava projetos ligados a: alimentavao e nutrivao; meio ambiente; 
tecnologia da informavao; energia; transporte; habitavao popular; autogestao empresarial; 
cooperativas populares; saude; educavao; formulavao, execuvao e avaliavao de politicas publicas; 
modemizavao da administra9ao publica; planejamento e desenvolvimento urbana/regional; 
estudo e avi'ies direcionadas a diminuivao de problemas sociais; criavao e manutenvao de postos 
de trabalho e geravao de renda. 
Essa ampla cobertura da FINEP gerava, no minimo, dois problemas: a) uma sobreposivao 
de recursos em areas ja cobertas por outras formas de oferta de credito privado e de apoio estatal 
(ver Tabela 11, p. 179) e b) dificuldades em avaliar resultados dispersos e numericamente 
insignificantes (ver Tabelas 02 e 09, pp. 168 e 177). Agindo desse modo, a FINEP pulverizava 
recursos e impactos atuando em inlimeras areas onde sua avao nao era primordial. 
tecnologia; a constru10iio de planta piloto, prot6tipo e lote inicial; o design e a comercializal'iio pioneira 
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A escolha dos "nichos" de atua9ao tern implica96es sobre os tipos de informa96es que a 
financiadora necessita para se avaliar. A FINEP nao e urn grande financiador de longo prazo 
como o BNDES45, nao cumpre o papel de apoiar, no varejo, o investimento agricola como o 
Banco do Brasil enema constru9ii0 civil (objetivo da Caixa Econ6mica Federal). Tambem nao 
financia capital de giro, como os bancos privados, e nem a capitaliza9iio de empresas por meio do 
mercado de a96es como ocorre com institui96es privadas e com o BNDESP AR. 
Nas Tabelas 02, 09 e II enos Quadros 01 e 02 do Anexo (pp. 168, 177, 179, 181 e 184), 
vemos que a FINEP de meados da decada de 1990 se voltava acentuadamente para o apoio ao 
desenvolvimento tecnol6gico empresarial. A maior parte de seus produtos se destinava as 
empresas. Os itens: pesquisa aplicada, gestao institucional/empresarial, desenvolvimento 
tecnol6gico experimental, modemiza9ao e capacita9ao de recursos hurnanos consurniam mais de 
80% de seus recursos. 
Na Tabela 04B (p. 170) vemos que, em media, somente 17% dos recursos da financiadora 
eram destinados a financiamento sem retorno. Portanto, a inova9ao ernpresarial era, o "neg6cio" 
da FINEP e demandaria urn Sistema de A valia9ao que averiguasse os resultados das a96es da 
agencia no apoio a inova9ao tecnol6gica empresarial. 
Mais recentemente, final da decada de 1990, o surgimento dos Fundos Setoriais voltou a 
pender a balan9a da FINEP para os financiamentos sem retorno. Podemos notar na Tabela 04C 
(p. 172) que o niimero de projetos com retorno caiu no final da decada. Os projetos sem retorno 
cairam bastante durante a decada de 1990 mas voltaram a manifestar urn movirnento de 
recupera9ao mais recentemente. Essas constata96es tern implica96es importantes no que diz 
respeito aos objetivos e ao tipo de cliente da FINEP. 
Na decada de 1990, a financiadora visava a urna quantidade imensa de objetivos 
econ6micos, sociais e culturais. Suas metas FINEP nao se identificavam exclusivamente com a 
questao tecnol6gica nem com a cientffica, mas sua atua9ao priorizava a aloca9ao de recursos em 
financiamentos com retorno para as empresas. 
Atualmente, no nfvel do marketing institucional, a FINEP aponta o enfoque da 
capacita9ao e da inova9ao tecno16gica. Porem, os Fundos Setoriais tendem a elevar o niimero de 
projetos (e de clientes) ligados ao financiamento sem retorno. Assim, de urn !ado, pretende-se que 
os financiamentos reembolsaveis privilegiem as empresas que possuam uma estrategia 
45 Responsavel pelo apoio a infra-estrutura, industrias, privatiza96es e fusoes. 
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tecnol6gica articulada a uma estrategia de neg6cios (FINEP, 2000c: 09). De outro, amplia-se o 
numero de clientes que operam com financiamento sem retorno. 
0 casamento entre o discurso institucional que pretende legitimar a agencia e a avalia<;ao 
de resultado deve ser coerente. Para isso, a FINEP demandara urn modelo de avalia.yao que 
permita fazer considera<;ao para os dois tipos de financiamentos. Ela precisara ser capaz de 
demonstrar que para os dois tipos de clientes, empresas e institui<;oes sem fins lucrativos, ela e 
capaz de promover a obten<;ao de resultado. 
0 enfoque mais preciso da FINEP e importante porque ela precisa atender as pressoes de 
sua dupla fun<;ao. Ela e, ao mesmo tempo: a) uma empresa que precisa sobreviver no mercado, e 
para isso ela precisa concorrer pelos "bons clientes" atraves dos quais possa fazer emprestimos 
reembolsaveis, e b) urn agente publico voltado para o desenvolvimento do pais e como tal se ve 
obrigada a comprovar que age onde sua presen<;a e vital. 
Com metas muito amp las, a FINEP entrava na area de a<;ao de outras agencias disputando 
suas missoes e seus "clientes''. Por outro !ado, tambem corria o risco de descaracterizar a sua 
missao institucional. E bern verdade que a FINEP nao iria perder seu papel como agencia publica 
de fomento a inovac;:ao tecnol6gica empresarial devido a suas metas ambiciosas. Mas tal fato 
dificultava sua legitimac;:ao e sua avalia.yao. 
A FAPESP. por exemplo, desde meados dos anos 1990, oferece credito para a inova<;ao 
tecnol6gica46• Porem. financia a fundo perdido o pesguisador ligado a empresa no Estado de Sao 
Paulo. A FINEP financia a empresa em qualquer Estado da Federa<;ao. 
A FINEP nao faz o financiamento bancario padrao (bancos privados) ou de risco 
(mercado de a.yoes e agencias de fomento) e sim aquele que se situa entre esses do is tipos de 
creditos, o financiamento a inova<;ao e a modemiza.yao tecnol6gica. A maioria dos proj etos que 
apoia sao pequenos diante do faturamento das empresas ou geram apenas ganhos "marginais" 
para as firmas (ANDRADE, 1998; MENDES de CASTRO, 1998; PINHEIRO, 1998). 
Esse nicho de atua<;ao da FINEP apresenta algumas caracteristicas importantes do ponto 
de vista do seu planejamento e da avalia<;ao. Ele nao e atendido pelos bancos privados e e muito 
menos arriscado do que os "nichos" atendidos pelo mercado de a<;oes e pelas agencias publicas 
de fomento dos paises centrais. 
46 PIPE, Programa de Inovac;ao Tecnologica em Pequenas e Medias Empresas, surgiu em 1997 e o P1TE, Parceria 
para a Inovac;ao Tecnologica, surgiu em 1995 (FAPESP, 2000). 
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A inovayao sempre contem incertezas e fatores desconhecidos que vao alem dos "riscos" 
com os quais o sistema financeiro trabalha. Assim, esta reservado a FINEP urn papel 
preponderante no financiamento de Iongo prazo e de alto retorno social. 
Para muitas empresas, como cementa urn tecnico de urn projeto apoiado pela FINEP, os 
bancos comerciais "ntio fazem esse tipo de financiamento (pesquisa para melhoramento 
genetico), principalmente, em raztio do tempo de retorno ... e porque subestimam a pesquisa 
genetica ... " (HAFEZ, 1998). Isso ocorre porque os bancos tomam suas decisoes baseados, 
fundamentalmente, na taxa privada de retorno. Muitas vezes ignoram projetos de baixo retorno 
ou de alto risco. Ja o interesse da FINEP e justamente induzir a realizayao de projetos que 
apresentam resultados desejaveis do ponto de vista social e econ6mico. 
Com urn enfoque bern definido, a FINEP pode planejar, executar e avaliar melhor suas 
ay5es. Apoiando preferencialmente empresas inovadoras e projetos com alto retorno social a 
FINEP pode atender melhor a seu "publico" e ampliar sua capacidade para identificar "boas 
oportunidades" de financiar o investimento tecnol6gico. 
Com urn nicho de atuayao mais definido, tambem sera possivel melhorar sua forma de 
avaliar resultados. Urn segmento de atuayao mais concentrado perrnitira o surgimento de 
resultados numericamente significativos do ponto de vista estatistico, o que facilitara a 
argumentayao em favor da legitimayao de sua missao. 
Em resumo, a FINEP e uma agencia de fomento que tern uma Missao (apoiar o 
desenvolvirnento econ6mico, cultural, cientifico e social do pais) e urn Neg6cio (financiamento 
reembolsavel as empresas ). Para chegar a seus objetivos, ela recebe urn Orcamento (pago pelos 
contribuintes) que, executado, precisa gerar o maior volume possivel de resultados como menor 
custo permitido. Urn Sistema de A valiacao bern montado pode melhorar a execw;ao de sua 
missao e a comprovayao de sua habilidade em gerar beneficios para a sociedade. 
0 desafio do Capitulo IV desta tese sera justamente encontrar criterios de julgamento e 
variaveis de mediyao capazes de comprovar que instituiyoes hibridas, como a FINEP, sao 
eficientes e que seus "diferenciais competitivos" sao suficientes para que atinjam seus objetivos. 
II. 2. 2- REVISAO HISTORICA: o Enfoque da FINEP Ontem e Hoje 
A FINEP, por ser uma agencia de governo, passou por diversas fases e se envolveu com 
diferentes estrategias de desenvolvimento. Para os objetivos desta tese, e suficiente considerar 
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que a financiadora passou por duas fases principais. Uma voltada para a criayao da infra-estrutura 
de C&T e para a Industrializayao por Substitui<;ao de Importa<;oes e outra focada no 
desenvolvimento tecnol6gico e competitivo das empresas nacionais. A seguir, faremos urn 
resumo dessas principais fases. 
II. 2. 2. 1 - CRIA<;::AO das BASES da C&T (1967 a 1985) 
A FINEP foi criada durante a Politica de Substitui<;:ao de Importa<;:oes quando, em 1964, o 
Dr. Jose Pelucio Ferreira propos, no BNDE, a cria<;iio do FUNTEC. Esse fundo visava a financiar 
estudos de viabilidade de projetos de investimento, mas depois passou a apoiar a p6s-gradua<;ao, 
as universidades e os institutos de pesquisa47• Tres anos depois, a FINEP se tomou independente 
e se vinculou a SEPLAN apoiando empresas de consultorias em engenharia e seus usuarios 
(COLA<;O, 1997; DIAS, 1999: 07 e VILLELA, 1980: 52). 
A FINEP criou os programas AUSC (Apoio aos Usuarios de Servi<;:os de Consultoria) em 
1969 ( extinto em 1972) e o ACN (Apoio a Consultoria Naciona1) em 1970 ( extinto em 1987) 
para atender a demanda dos investimentos pesados do periodo. Ja no infcio da decada de 1970 se 
tomou Secretaria Executiva do FNDCT, o que !he permitiu apoiar ao mesmo tempo dois fatores 
basicos do desenvolvimento cientffico e tecnol6gico: as empresas, em especial a industria, e as 
universidades e os institutos de pesquisa (DIAS, 1999: 10). 
Com o govemo Geisel e o II PND, a FINEP viu seu campo de atua<;iio se estender para 
ahSm das universidades e empresas de consultorias. A FINEP criou, em 1973, seu principal 
programa, o PDTI (Programa de Apoio ao Desenvolvimento Tecnol6gico Industrial), 
posteriormente denominado de ADTEN (Apoio ao Desenvolvimento Tecnol6gico da Empresa 
Nacional) para financiar atividades de desenvolvimento tecnol6gico de empresas industriais de 
qualquer segmento, desde que fossem brasileiras. 
Nesse periodo de grande nacionalismo, a FINEP viu suas fun<;iies se ampliarem ainda 
mais quando passou a assumir a Secretaria Executiva da Comissao Coordenadora dos Nucleos de 
Articula<;iio com a Industria- SE-CCNAI (DIAS, 1999:22 e SOUZA, 1997)48. Assim, tanto no que se 
refere ao apoio a p6s-gradua<;:iio e pesquisa quanto ao apoio as empresas nacionais, atuando 
47 
''Ainda em !964, o FUNTEC ass ina seus dais primeiros convenios de apoio financeiro, que permitiram a criar;iio 
da p6s-gradua<;:iio na COPPE e na PUC-RJ" (MENDES DE CASTRO, 1987). 
48 Os Nucleos de Articulayil.o com a Industria (NAls) tinham a fun9il.O de articular os instrumentos de apoio ao 
desenvolvimento das industrias de bens de capital ao poder de compra das empresas estatais (SOUZA, 1997). 
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atraves do FNDCT ou via ADTEN, AUSC, ACN e SE-CCNAI, agindo pelo !ado da oferta ou da 
demanda tecnol6gica, a FINEP, nesses primeiros anos de atividade, se manteve dedicada a 
forma.;:ao da infra-estrutura de C&T e a Substitui.;:ao de Importa.;:oes de bens de capital e servi.;:os 
de engenharia consultiva. 
Entretanto, a abundiincia de recursos provenientes do Tesouro Nacional e do FNDCT 
diminuiu e com ela a capacidade de a FINEP continuar abrindo mais frentes de atua<;:iio. 0 
segundo choque do petr6leo e a alta dos juros intemacionais levaram a economia brasileira e 
muitas empresas nacionais para urn periodo de dificuldades. As metas prioritarias do Govemo 
Federal tiveram que mudar de rota como novo contexto. 
A FINEP teve que se adaptar a esse periodo de novas prioridades do Govemo Federal, 
endividamento extemo, infla<;:iio e queda dos recursos publicos. "Comec;:ava de forma lenta e 
inexoravel, uma mudam;a na prioridade relativa entre ciencia basica e tecnologia aplicada. Com 
a diminuic;:ao dos recursos a fund a perdido, a pesquisa fundamental passava a enfrentar serias 
restric;:oes, enquanto tentava-se preservar as aplicac;:oes em projetos de tecnologia aplicada" 
(DIAS, 1999: 29). 
As opera<;:5es do FNDCT diminuiram sensivelmente. No inicio dos anos 90, nao 
representarn 10% dos valores contratados em 1978. A participa<;:iio dos projetos voltados para a 
infra-estrutura de P&D se estenderarn somente ate a primeira metade dos anos 1980. De 1979 a 
1984, esse tipo de opera<;:ao representava 40% das opera.;:oes e 50% dos valores contratados. 
Entre 1985 e 1987, os val ores dessas opera<;:5es chegavarn so mente a 27%. Os projetos voltados 
para o desenvolvimento de produtos passaram a ser o item mais importante chegando a 31% do 
valor das opera<;:5es totais. Outra modifica.;:ao estimulada pe1a restri<;:ao no or<;:arnento foi a 
diminui<;:iio do valor medio dos contratos que s6 se elevou depois de 1985, quando a FINEP 
aumentou a seletividade setorial e diminuiu o numero de contratos (DIAS, 1999: 29-31). 
Surgiu uma fonte adicional de recursos com a cria.;:ao do PADCT, mas essa nova fonte de 
or.;:arnento nao chegou a suprir as perdas do FNDCT (ver Tabe1as 07 e 08 das paginas 175 e 176). 
Segundo Guimaraes (GUIMARAES, 1994: 91), os tecnicos da FINEP, "ao mesmo tempo que 
recebiam urn encargo sabre a qual tinham quase nenhuma in.fluencia no terreno da de.flnic;:ao de 
polfticas, viam minguar as recursos a disposic;:ao do FNDCT'. 
II. 2. 2. 2- CRISE e INOVA<;AO (1985 a 2000) 
A segunda metade dos anos 1980 foi urn periodo de crise e de redefini.;:oes do or<;:arnento, 
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do papel e da forma de atua<;:ao da FINEP. Nesse periodo, varias indaga<;:5es sobre o papel da 
institui<;:ao estimularam mudan<;:as que a redefiniram na segunda metade dos anos 1990. Ate 
mesmo a sede a FINEP mudou nesse periodo. 
Na segunda metade da decada de 1980, a institui<;:ao criou uma Diretoria de Planejamento 
que incentivou o debate sobre a missao da institui<;:ao. Ja naquela epoca se propunha que a missao 
da agencia, como instrumento da politica de industrializa<;:ao por substitui<;:ao de importa<;:5es, 
havia se esvaziado. A FINEP deveria encerrar sua fase de apoio a "criat;iio da base tecnico-
cientijica do pais" para passar a atuar mais acentuadamente sobre o "progresso tecnologico" 
(MENDES de CASTRO, 1998). 
Foram anos dificeis de incertezas quanto ao comando e or<;:amento da FINEP e quanto ao 
controle inflacionario. 0 modele que buscava a Substitui<;:ao de Importas:oes, a autonomia 
tecnol6gica e o fechamento economico perdia o impulso. Mudan<;:as na presidencia da FINEP e 
no MCT tambem contribuiram para deixar a financiadora em urn contexto no qual nao havia 
respaldo govemamental para as politicas que dirigiam seus programas. Nao e de estranhar que 
nesse periodo de desarticula<;:ao do sistema brasileiro de C&T, ate a extin<;:ao da FINEP foi 
cogitada no inicio dos anos 90 (CHAVES BASTOS, 1997: 121; DIAS, 1999: 37). 
0 Brasil passava, no final da decada de 1980, por urn periodo de transi<;:ao no qual a 
interven<;:ao estatal na economia, e portanto a politica de C&T, seria bastante afetada. Surgiram, 
por exemplo, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) e o Programa de 
Capacita<;:ao Tecnol6gica da Industria (PCTI). Tais programas concretizavam ideias que vinbam 
sendo discutidas desde meados dos anos 1980 e demonstravam a preocupa<;:ao do Estado com os 
novos desafios das empresas nacionais como a globalizas:ao e a abertura comercial (DIAS, 1999). 
As palavras-chave da financiadora tambem mudaram e passaram a ser: estrategia, 
alian<;:as, qualidade, produtividade e competitividade globais. A perspectiva de atua<;:ao da FINEP 
mudou e com ela sua estrutura e suas formas de agir e obter recursos. Houve urn enxugamento do 
quadro de pessoal e se iniciou urn esfor<;:o de coopera<;:ao e negocia<;:ao com entidades financeiras 
e govemamentais, nacionais e intemacionais, visando a obten<;:ao de recursos que suprissem suas 
restri<;:6es or<;:amentarias (DIAS, 1999: 40). 
Assim, a FINEP iniciou a decada de 1990 utilizando novos instrumentos e fontes de 
recursos, diversificando e adequando sua a<;:ao as novas exigencias do mercado e fun<;:5es do 
Estado na economia brasileira. A globaliza<;:ao, as mudan<;:as tecnol6gicas e a abertura da 
59 
economia pressionaram os padroes de gestao, qualidade, produtividade e competitividade das 
empresas locais (FINEP, I 995d e I 996a). 
Assim, de uma fase em que auxiliava a "cria9tio da base tecnico-cientfjica", a FINEP 
passou a enfatizar o "progresso tecnol6gico" (MENDES de CASTRO, I 987) e a estimular a busca por 
soluc;oes para problemas sociais. Essa mudanya levou a instituiyao a incentivar setores 
considerados impulsionadores da competitividade, como a industria e o setor de serviyos 
(PINHEIRO. I998 e ANDRADE, I998), e setores responsaveis por fortes impactos sociais como 
educac;ao e construyao civil. 
Na gestao de Lourival Carmo Monaco (1991 a 1999), a FINEP passou por urn Iongo 
periodo de continuidade administrativa e de redefiniyoes estruturais. Comec;aram a ser discutidos 
a modemizac;ao da instituiyao, urn planejamento estrategico e considerayoes sobre a ac;ao voltada 
para o cliente, a transparencia, a participac;ao, a integrayao intema, a homogeneidade de 
procedimentos e a valorizayao do desempenho (DIAS, I999: 42). 
A sede da FINEP foi transferida da Avenida Rio Branco para a Praia do Flamengo. 
Auxiliada pela Fundac;ao Carlos Alberto Vanzolin!USP, a financiadora treinou gerentes e grupos 
de pesquisa visando a formulayao de urn novo modelo de gestao e a melhoria e ao 
aperfeic;oamento em seus processos. 
Com o objetivo de diminuir sua dependencia das transfen!ncias oryamentarias e, 
provavelmente, a inadimplencia, a FINEP tentou modemizar sua administrayao, sanear suas 
financ;as e dar maior atenc;ao aos resultados. 0 objetivo era aurnentar sua credibilidade, sua 
sustentabilidade e sua dedicac;ao aos clientes. As operayoes do FNDCT mantiveram sua tendencia 
de queda enquanto as operac;oes feitas dentro do ADTEN se elevaram (DIAS, I999: 42). 
A partir de 1993, a FINEP passou a implementar ac;oes para reforyar seu planejamento 
estrategico, a qualidade de seus servic;os, o desenvolvimento de seus recursos hurnanos e as 
atividades de marketing. Esses esforc;os visavam a preparar urn planejamento integrado da 
instituic;ao. Foi assim que em 1994 surgiu o "Programa de Ac;ao" que buscava estimular todas as 
unidades operacionais a delinear suas ac;oes de acordo com criterios previamente estabelecidos. 
A partir dessa experiencia, iniciou-se urna timida tentativa de estabelecer metas e 
avaliac;oes de desempenho com mais clareza. A intenc;ao era elaborar urn "programa de a9iio 
dotado de urn sistema de avalia9ao de resultados" (DIAS, I999: 42). A intenyao era boa, mas os 
resultados deixaram a desejar. 
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Tais esfor<;:os da FINEP para avan<;:ar no campo do planejarnento e da avalias:ao de 
resultados forarn favorecidos por urn Iongo periodo de estabilidade. No primeiro govemo do 
Presidente F emando Henri que Cardoso (1995/99), a estabilidade no nivel de pre<;:os, na taxa de 
ciimbio e na dire<;:ao do MCT e da FINEP e o aumento dos recursos destinados a instituic;:ao 
favorecerarn a elaboras:ao de estrategias e avalia<;:iies de Iongo prazo. 
Nesse momento que poderia ser propicio ao planejarnento estrategico e a avalias:ao, a 
FINEP lan<;:ou o Plano Plurianual 1996/99, urn plano que estabelecia nove metas prioritarias. 
Erarn elas: capacita<;:ao tecnol6gica para a competitividade; solu<;:ao de problemas sociais; 
desenvolvimento regional; tecnologia da informac;:ao e automas:ao; infra-estrutura de ciencia e 
tecnologia; meio arnbiente; energia, transporte e tecnologias portadoras do futuro (DIAS, 1999: 45). 
Assim, nurn momento em que a FINEP estava em condic;:oes de melhor se planejar e se 
avaliar, voltou a arnpliar em demasia seus objetivos. Ampliac;:ao que, como pode-se imaginar, 
excedia sua capacidade de operar de forma eficiente qualquer sistema de planejamento e 
avaliac;:ao (planejamento - ac;:ao - avaliac;:ao - planejarnento ). Estabelecer, planejar, executar e 
avaliar nove metas prioritarias provavelmente se tomou urna missao impassive!. 
Mas, nao bastasse a quantidade excessiva de metas "prioritarias", a FINEP diversificou 
suas atuac;:oes alem das metas. A partir de 1995, destinou recursos para o Instituto Brasileiro de 
Defesa do Consurnidor; participou do Programa Brasileiro de Design e lanc;:ou novas linhas de 
financiamento para a capacitac;:ao de empresas em autogestao, para pequenas e medias empresas, 
para a intemacionalizac;:ao de empresas e para p6los tecnol6gicos e extensao tecnol6gica. 
Ao que tudo indica, a recuperac;:ao do volume de recursos e que estimulou a FINEP, em 
urn pais pobre de financiamento a C&T, a arnpliar de forma excessiva seu campo de atuac;:ao. 
Segundo LUCIANO DIAS (1999: 45), "Ap6s uma lenta recuperaqiio entre 1993 e 1996, os recursos 
para as operaqoes F1NEP passam ao patamar dos 450 milhoes de reais em 1997, urn valor 
comparavel, ao dos anos 70. Mesmo o FNDCT, que se niio experimentou uma elevaqiio 
ponderavel, pelo menos manteve o seu nfvel de desembolsos, interrompendo uma trajet6ria de 
queda. Mudanqa importante tambem operou-se na origem destes recursos. Em 1993, os repasses 
do Tesouro ainda foram a principal fonte, mas a partir de entiio, os recursos provenientes de 
emprestimos e do reembolso dos financiamentos ocuparam a posiqiio mais importante. Niio e 
dificil notar que esta composiqiio de fontes financiadoras, torna irreversfvel uma posiqiio 
conservadora com relaqiio ao retorno e avaliaqiio das aplicaqoes da FINEP." 
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De fato, essas afirmavoes podem ser comprovadas pelas Tabelas 01, 04A, 04B e 04C do 
Anexo (pp. 165, 170 e 172). Em 1997, os recursos da FINEP ultrapassarn a casa dos R$ 500 
milhoes. Os retornos sobre os financiarnentos e os emprestimos com retorno passarn a ter uma 
crescente participayao no orvarnento da financiadora. 
Desse modo, a FINEP arnpliou seus recursos, mas tarnbem arnpliou de forma excessiva 
seu escopo de atuavao. Praticarnente deixou de segmentar seu mercado, o que significou deixar 
de ter urn foco de avao e abrir mao da possibilidade de avaliar os resultados de suas avoes. 
Estabelecer nove metas prioritarias e agir de forma ainda mais arnbiciosa lorna qualquer tentativa 
de avaliavao urn fracasso certo. 
Em outras palavras, a FINEP reduziu seu !ado agencia de fornento a inovavao tecnol6gica 
e passou a atuar mais acentuadarnente como banco de desenvolvimento. Nao ha duvida de que a 
inovavao tecnol6gica deve ser entendida no seu sentido arnplo. Mas, para uma agencia de 
fomento, a segmentavao de seu foco de atua<;ao e fundamental se ela pretende ter as minimas 
condivoes de planejar e avaliar suas as;6es. 
Com a subida do grupo apoiado pelo presidente Mauro Marcondes Rodrigues (1999), a 
FINEP passou a priorizar o problema da competitividade das empresas nacionais. Os programas 
sociais, que ja nao erarn significativos na carteira da financiadora perderarn ainda mais espa<;o. 
Desse modo, pelo menos no marketing institucional, a FINEP voltou a se posicionar 
segundo a missao para a qual foi criada ( o apoio ao desenvolvimento tecnol6gico das empresas 
estabelecidas no Brasil). Tal enfoque exigiu modifica<;oes na estrutura da agencia e nas formas de 
atuar, obter recursos e se relacionar com os clientes, motivo das ultimas mudan<;as ocorridas na 
FINEP entre 1999 e 2000. 
Para atingir seus novos objetivos, a FINEP devera articular a oferta "cientifico-
tecnol6gica" das universidades e institutes de pesquisas, com as necessidades e demandas das 
empresas e dos 6rgaos prestadores de servi<;os sociais basicos. Tarefa para a qual e arnplarnente 
capaz, considerando sua atua<;ao e a qualifica<;ao e de seus recursos humanos tanto na area da 
Ciencia quanto na area da Tecnologia. 
Essa mudan<;a de rota, que veio sendo preparada de longa data, tern urn papel importante 
sobre a fun<;ao da avalia<;ao de resultados. Segundo MENDES CASTRO (1987), na primeira fase, 
"niio havia preocupat;iio com o result ado em si de uma determinada pesquisa ... o que importava 
era colocar as instituir;i5es em marcha, criar a imircia para a formar;iio de RH e para as 
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atividades de P &D". A meta era apoiar a cria9ao e o avan9o de grandes grupos institucionais 
como: universidades, empresas de engenharia e institutos e centros de pesquisas nas empresas 
estatais (como o CEPEL e CENPES). 
Naquele momento, a criavao de cursos de p6s-graduavao, 6rgaos de pesqmsas e a 
forma9ao de mestres e doutores era, em si, urn resultado facilmente visivel para a sociedade e 
para a propria FINEP. Na segunda fase, as metas e a diversidade de atua9ao eram tantas que se 
tomava praticamente impossivel avaliar os resultados. 
Atualmente, com o novo enfoque, a agencia necessita criar novas formas de demonstrar, 
para a sociedade, os efeitos de suas av5es. 0 problema e que, segundo declarav5es de tecnicos da 
FINEP49, a agencia ainda nao sabe muito bern como avaliar os resultados de suas a96es. 
II. 3- A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
A estrutura organizacional da Fi'NEP se modificou inlu:neras vezes ao Iongo de sua 
hist6ria. Trataremos apenas das estruturas de 1998 e 2000 por estarem mais pr6ximas ao 
momento de realizavao desta tese. Procuraremos ressaltar os aspectos relacionados a avalia9ao de 
resultados. Nao vamos fazer uma analise detalhada das estruturas porque tal tarefa ficaria muito 
extensa, cansativa e sem prop6sito. 0 objetivo deste item e apenas estudar uma experiencia de 
institucionalizavao da avalia9ao e suas implicav5es do ponto de vista da estrutura organizacional. 
De acordo com seu estatuto e com o Manual de Organiza9ao (FINEP, 1998a e 1998c), a 
FINEP e urn banco federal de fomento ao desenvolvimento do pais. Legalmente tern sua sede e 
foro no Distrito Federal, podendo estabelecer representav5es por todo o territ6rio nacional. Na 
verdade, sua sede esta na cidade do Rio de Janeiro e sua principal representavao, na capital 
paulista. Seu prazo de dura9ao e indeterminado, cabendo ao Govemo Federal decidir sobre o 
destino do seu patrimonio em caso de dissoluvao. Tambem e privilegio do Govemo Federal pedir 
apoio da FINEP para executar as metas e prioridades estabelecidas em seus pianos de Govemo. 
Para atingir seus objetivos, a FINEP pode: a) conceder financiamento a pessoas juridicas 
com sede e administraviio no pais e no exterior; b) oferecer credito ou participa9ao em capital; c) 
conceder aval ou fian9a; d) contratar consultorias; e) celebrar convenios e contratos com 
entidades nacionais e estrangeiras, publicas ou privadas; f) realizar opera96es financeiras 
autorizadas pelo Conselho Monetario Nacional; g) captar recursos no pais e no exterior; h) 
49 ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998; FERNANDES da COSTA. 1999; FERNANDES SILVA, 2000; 
GUARANYS, 1998; MENDES de CASTRO, 1998; PINHEIRO, 1998; WEISZ, 1999. 
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conceder subven<;:5es; i) realizar outras opera<;:iies financeiras previstas pela legisla<;:ao; j) elaborar 
estudos e projetos que julgue prioritarios, podendo negociar, com agentes interessados, o 
aproveitamento dos resultados; e k) administrar fundos instituidos pelo Govemo Federal. 
No periodo estudado por esta tese, meados da decada de 1990, a FlNEP estava ligada ao 
Ministerio da Ciencia e Tecnologia como mostra o organograma abaixo: 







Funda~oes Empresa Orgiios de Pesquisa 
(Supervisionadas) Vinculada 
INPA 
CTI FINEP INPE 
CNPq INT 
Fonte: BRASIL.MCT, 1996a: 17. 
Obviamente que o organograma apresentado acima ja se modificou. Mas, para os 
objetivos desta tese, e importante observar que a FlNEP continua atrelada ao MCT. Assim, como 
pode ser visto no Organograma do Ministerio da Ciencia e Tecnologia (pag. 199), a FlNEP deve 
seguir as orienta<;:5es e prestar contas diretamente ao Ministro da Ciencia e Tecnologia. 
II. 3. 1 -A FINEP no ANO DE 1998 
Mesmo estando subordinada ao MCT, a FlNEP tern liberdade para alterar sua estrutura e 
seu regimento interno. Em meados dos anos 90 a FlNEP sofreu algumas altera<;:5es. Foi elaborada 
uma nova estrutura organizacional projetada para atribuir importiincia as unidades operacionais. 
Pretendia-se que o proprio organograma (ver Organograma 01, p. 186) refletisse a valoriza<;:ao 
dos clientes e dos tecnicos que estavam diretamente ligados as atividades operacionais. 
Como resultado dessa ideologia gerencial, surgiu uma estrutura organizacional na forma 
de uma pirfunide invertida (ver o Organograma 01 e os textos explicativos no Anexo, p. 186). As 
unidades operacionais ocupavam a parte "superior" da pirfunide. A diretoria ficava na parte 
"inferior" e se ocupando mais da organiza'(ao, da mobiliza((iiO e da lideran'(a. 
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Enquanto o novo organograma esteve em vigor, uma parte do corpo tecnico da FINEP se 
movimentou para que a estrutura fosse implantada de fato e funcionasse como modelo de gestilo 
e nilo como uma simples troca de departamentos. Porem, nas entrevistas que realizamos entre 
1998 e 1999, ja haviamos notado que muitos tecnicos da FINEP nilo se dedicavam totalmente as 
exigencias da nova organiza91lo. 
Alguns tecnicos discordavam do modelo de gestilo, outros nilo aceitavam os objetivos 
para os quais a FINEP estava se dedi cando e outros aguardavam em "compasso de espera", 
acreditando que tal estrutura nilo sobreviveria a uma nova mudan9a na diretoria. Essas correntes 
mais ceticas estavam com a razilo. Com a nova diretoria que viria a comandar a FINEP a partir de 
1999 tudo mudaria; da estrutura organizacional as formas de obter e alocar recursos. 
Observando o Organograma de 1998, podemos visualizar as relay5es funcionais entre as 
unidades, a execuyilo das tarefas rotineiras da institui91lo e os departamentos diretamente 
interessados e responsaveis pe1a avaliavilo. No Anexo, ap6s a estrutura organizacional, 
procuramos descrever as unidades e suas principais funviies, mas, somente aquelas que podiam 
exigir e se beneficiar de urn Sistema de Avaliavilo. 
Desse modo, podemos notar que os 6rg1los com interesse nos resultados da avalia91lO 
eram os seguintes: 
1. 0 Conselho de Administravilo, por ser o responsave1 pela elaborayilo das orienta96es, das 
politicas e das diretrizes basicas da institui91lo; 
2. 0 Conselho Consultivo, por ser urn 6rg1lo de assessoria estrategica composto por pessoas 
extemas responsaveis por sugerirem diretrizes e estrategias para a FINEP; 
3. A Diretoria Executiva, por ser o 6rg1lo de dire91lo geral da FINEP; 
4. Os Diretores, por serem os responsaveis pela aprova91lo, extin91lo, alterayilo e ava1ia91lo dos 
resultados dos programas da FINEP; 
5. A unidade de Marketing, porter a missilo de fortalecer a imagem da FINEP, acompanhar e 
avaliar a atua91lo dos concorrentes e a satisfa91lo dos clientes e coordenar a extin91lo e o 
lan9amento de novas linhas de financiamento; 
65 
6. A unidade de Planejamento e Desenvolvimento Empresarial, por ter a missao de viabilizar 
instrumentos de avalias:ao e desenvolvimento da organizas:ao; e 
6. 0 Conjunto de Resultado, unidades responsaveis por planejar, idealizar, coordenar, garantir 
a implementas:ao, monitorar e avaliar os programas da FINEP. 
Desse modo, podemos verificar que a avalias:ao e o monitoramento podiam, em 1998, 
contar com a colaboras:ao e o interesse de diferentes unidades da FINEP. Houve mesmo uma 
preocupa<;:ao na preparas:ao da estrutura organizacional para promover a intemalizas:ao da pratica 
de avalia<;:ao. Se a avalias:ao nao se desenvolveu como poderia, como veremos no proximo 
capitulo, nao foi por impedimenta organizacional. 
No bojo das mudans:as organizacionais de meados da decada de 1990, algumas 
experiencias foram bem-sucedidas. Outras nao sairam dos estagios iniciais de exploras:ao. 
Alguinas unidades nao chegaram a realizar ao menos urn trabalho significative de avalias:ao. 
Porem, devemos notar que pela primeira vez a avalias:ao de resultados surgiu como uma 
preocupas:ao central no modelo de gestao da FINEP. Tal aten<;:ao foi materializada na crias:ao da 
unidade de Resultado, que tinha a incumbencia exclusiva de cuidar dos assuntos da avalias:ao. 
Portanto, na segunda metade da decada de 1990 houve uma tentativa clara de intemalizar, 
desenvolver e institucionalizar as atividades de avalias:ao de resultado. 
Na estrutura organizacional seguinte (organograma 02 do Anexo, p. 197), criada em 
agosto de 1999, as unidades de resultado desapareceram e, com elas, grande parte das as:oes e 
experiencias acumuladas no campo da avalias:ao. Ate o momenta de fechamento de nossos 
estudos, meados de 2001, a FINEP ainda nao havia retomado de uma forma consistente suas 
atividades de avalias:ao de resultado. Os tecnicos encarregados do tema estavam alocados em 
departamentos cujas atividades pouco tinham rela<;:ao com a avalias:ao de resultado. 
II. 3. 2 - A FINEP no ANO 2000 
A estrutura organizacional que passou a vigorar em 2000 foi estabelecida na segunda 
metade de 1999 (25.08.99). Nela podemos notar que a ideologia que baseou a montagem da 
estrutura anterior deixou de se manifestar. A posi<;:ao ocupada pela Presidencia mudou. A 
"piriimide" deixou de ser invertida e a Presidencia voltou a se situar em uma posis:ao superior as 
Diretorias e essas as areas operacionais. 
66 
Para alguns tecnicos da financiadora, tal mudans:a representou uma perda em termos de 
democratizas:ao e divisao de poderes na institui<;:ao. Porem, e provavel que tais mudan<;:as 
resultem mais de urn novo arranjo operacional do que de uma ideologia antidemocratica. 
Sabemos que a posis:ao que a Diretoria ocupa no organograma nao reflete necessariamente uma 
divisao de responsabilidades, tarefas e poderes. Urn organograma aparentemente democratico 
pode esconder praticas bastante autorit:irias. 
Em 2000, a estrutura da FINEP passou a ter 4 instancias de poder. A Presidencia 
composta por: Presidente e seus Conselhos, Assessoria, Auditoria e Gabinete; 3 Diretorias 
compostas pelos Diretores e Assessores; 8 Areas50 dirigidas por Superintendentes e 34 
Departamentos dirigidos por Chefes. 
A Area Operacional nao mudou muito. As unidades do Conjunto Operacional foram 
divididas entre duas Areas: Area Industrial e de Servi9os e Area Social e de Opera<yoes 
Conjuntas. As unidades passaram a ser chamadas de departamentos. Mas, nos dois casos 
continuavam a existir II unidades Operacionais51 • 
No que se refere ao planejamento e aos estudos necess:irios para a FINEP executar suas 
atividades, tambem houve mudan<yas. Na estrutura anterior, essas atividades ficavam no Conjunto 
de Resultado. Depois. passou a ser uma atividade de uma Diretoria exclusiva: a Area de Estudos 
e Estrategias Setoriais. 
A estrutura de 2000 nao revela, pelo menos em temos de divisao departamental, uma 
preocupa<;:iio com a avaliayao de resultados. Houve troca de denomina96es e remanejamentos de 
unidades. Nao foi criado urn departamento encarregado da avalia<;:iio, porem, somente uma 
analise mais a Iongo prazo das a<yoes da FINEP pode revelar se a institui<yiio, verdadeiramente, 
abandonou suas intens:oes de intemalizar e institucionalizar a avalia<yao. De qualquer forma, tal 
tarefa certamente partira de urn novo ponto de vista. Como pode ser visto no Organograma da 
FINEP em 2001 ( organograma 03 do Anexo, p. 198), a estrutura de 2000 tam bern ja foi alterada. 
Em resumo, no que se refere a rela9ao entre estrutura organizacional e avalia<;:iio, 
podemos tirar uma li9ao de todas essas mudan9as. 0 Sistema de Avalias:ao que vier a ser adotado 
pela FINEP nao pode depender da estrutura organizacional. Essa estrutura e muito dinfu:nica. Tern 
50 As areas sao: Planejamento e Politicas, Estudos e Estrategias Setoriais, Social e de Opera9oes Conjuntas, Capta9iio 
e Coopera9il.o Internacional, Credito, Juridica, Industrial e de Servi9os e Financeira e de Administra9il.o. 
51 Uma descri9ao detalhada das mudan9as no conjunto operacional seria inutil, pois atualmente a estrutura tambem se 
modificou e ficaria muito mon6tono para o leitor. Por isso, optamos por retirar essa analise que existia nas vers6es 
preliminares da tese. 
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se modificado constantemente e muito provavelmente ainda ira se modificar. Seu organograma 
nao pode ser urn referencial para a montagem do Sistema de Avaliayao. Vincular a avaliayao 
somente a uma unidade ou departamento pode favorecer a descontinuidade no processo de 
desenvolvimento e capacitayao institucional em avaliayao. Melhor seria que o Sistema de 
A valiayao permanecesse como compromisso institucional, estrategia gerencial e obrigayao legal e 
que se mantivesse atuante, pelo menos, como grupo organizado de trabalho. 
II. 4 - OS INSTRUMENTOS DE OPERA<;AO 
Para desenvolver suas atividades, a FINEP, desde que foi criada, passou a criar linhas de 
financiamento que, a partir de 1994, foram denominadas de "produtos" e "programas". Uma 
caracterizayao, ainda que superficial, dos objetivos e da forma de operayao desses e importante 
para guiar urn Sistema de A valiayao que se pretende uti!. 
Enquanto vigoraram, os "produtos" e "programas" podiam ter urna existencia curta ou 
longa financiando com ou sem retorno organizayoes com e sem fins lucrativos. A partir de 2000, 
a financiadora modificou sua forma de atuar deixando de !ado esse tipo de denominayao e 
passando a classificar os projetos de acordo com suas finalidades: desenvolvimento tecnol6gico, 
controle de qualidade, etc. Algumas linhas de financiamento chegaram a ser totalmente 
remodeladas ou foram extintas. 
Os produtos se caracterizavam como linhas de financiamento disponibilizadas no 
mercado. Possuiam caracteristicas pr6prias de operayao que resultavam de suas metas, clientes e 
condiyoes de financiamento. Podiam ser criados, extintos ou modificados a qualquer momento. 
Os programas eram instrumentos pelos quais a financiadora organizava urn conjunto de 
projetos especificos e coerentes com as metas prioritarias definidas nos Pianos do Govemo 
Federal. Eles pretendiam solucionar problemas tematicos ou setoriais relacionados ao 
desenvolvimento cientifico, tecnol6gico, social e econ6mico do pais. Atuavam com objetivos, 
periodo e recursos preestabelecidos. 
A denominayil.o dos produtos e dos programas nao necessariamente seguiam a defini<;ao 
acima. Existiam produtos que eram denominados de "programas", como eo caso do PATME. 
Outros, como o FINEP VERDE, eram, as vezes, apresentados nos documentos oficiais da FINEP 
como programas (FINEP I995a) e as vezes como produtos (CD ROM FINEP, 1997). 0 mesmo ocorria 
como PROEDUC que tambem mudava de sigla (PRO-EDUCe PROEDUC), e que chegava a ser 
apresentado como programa e produto, no mesmo documento (FINEP, 1995d). 
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Essa classifica91iO era pouco clara e ate o momento de sua extin91io ainda estava em 
processo de defini91io. Os produtos eram instrumentos mais duradouros e que derivavam de 
decisoes estrategicas tomadas dentro da FINEP. Os programas, eram, muitas vezes, resultados de 
direcionamentos das fontes de recursos. Entretanto, em nenhum dos dois tipos de linha de 
financiamento havia a preocupa91io de estabelecer metas e criterios de avalia91io. 
Para imaginarmos solu96es para o problema da avalia91io desses instrumentos de 
opera91io, precisamos entende-los e para isso e preciso descreve-los. Para que nossa descri91io niio 
se tome muito extensa, vamos apresentar, com base em documentos disponiveis52, como eram 
alguns desses instrumentos em meados dos anos 90. Veremos os produtos e programas que 
sobreviveram ate o final da decada. Assim, excluiremos as linhas de financiamento que niio 
tiveram uma demanda consistente ou que desapareceram ou foram incorporadas por outras linhas 
ao Iongo da decada de 199053 . 
II. 4. 1 -OS PRODUTOS (1998) 
11. 4. 1. 1 - ADCT/FNDCT- Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - Fundo 
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 
Financiava projetos que visassem ao fortalecimento da infra-estrutura de pesquisa do 
Brasil. Privilegiava institui96es publicas ou sem fins lucrativos de reconhecida competencia 
vinculadas its areas prioritarias. Atraves de recursos niio reembolsaveis do FNDCT, apoiava da 
pesquisa bitsica e aplicada ao desenvolvimento experimental. 
52 BRASIL. MCT I993a e b, I994b; FINEP I994a e b, l995a, be c, 1997a, b, c, d, e, f, g e h, I998a e b, 2000a e b, 
sem data.a; FINEP/SEBRAE sem data; CD-ROM FINEP, 1997, e CDTI 1997 e 1998. 
53 Como por exemplo: ACN Apoio a Consultoria Nacional, ASE/FNDCT Apoio a Seminarios e Eventos, APN 
Apoio a Pianos de Neg6cios; Programa de Apoio a lnternacionalizal'ao de Empresas; PRONINC - Programa 
Nacional de lncubadoras de Cooperativas Populares. 0 PRONINC se "originou (1995) da experiencia piloto 
rea/izada no ambito do Comite das Entidades Publicas no Combate a Fame e Pela Vida, atroves do qual a 
Coordenw;iio dos Programas de P6s-Graduar;iio em Engenharia (COPPE-UFRJ) implantou a primeira incubadora 
de cooperativas populares do pais. com o apoio financeiro da F!NEP, do Banco do Brasil e do lnstituto de 
Cooperativismo da Universidade Federal de Santa Maria." (BRASIL-MCT, 1998: 10). 
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II. 4. 1. 2 - ADCT IP ADCT - Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - Programa 
de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 
Esse programa, coordenado pelo Ministerio da Ciencia e Tecnologia, tinha o mesmo 
objetivo do programa anterior. Conjugava financiamentos do governo brasileiro e do Banco 
Mundial operando atraves de editais54. 
A FINEP era o agente financeiro e de apoio tecnico do subprograma de Tecnologia 
Industrial Basica do P ADCT. Financiava pesquisa basica e aplicada, servivos cientificos e 
tecnol6gicos, aperfei9oamento e desenvolvimento de processos e produtos e estudos tecnico-
econ6micos para universidades, centros de pesquisa e institui<;oes sem fins lucrativos (sem 
retorno) e para empresas privadas (com retorno). 
II. 4. 1. 3 - ADTEN - Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da Empresa Nacional 
Como pode ser visto nas Tabelas 04 e 09, esse era o principal produto da FINEP em 
termos de volume financiado. Seu objetivo era financiar projetos apresentados por empresas 
isoladas ou em grupo. Esses clientes eram grandes empresas privadas e publicas ou pequenas e 
medias empresas de base tecnol6gica. 
Os tipos de projetos apoiados eram: P&D, aperfeivoamento e desenvolvimento de novos 
processos e produtos; comercializa<;ao pioneira; infra-estrutura; implantaviio de centros de P &D e 
transferencia de tecnologia. 
Essa linha de financiamento trabalhava com retorno. A participayao da FINEP era de ate 
90 % do valor a ser financiado. No caso de participayao, o retorno do investimento da FINEP era 
negociado em funyao de urn percentual da receita operacional liquida da empresa ou da receita 
obtida com os resultados do projeto apoiado. As condi9oes de financiamento se modificavam ao 
Iongo do tempo(ver Quadro 01 do anexo, p. 181). 
II. 4. 1. 4 - AGQ - Apoio it Gestiio da Qualidade 
0 AGQ foi criado em 1991 para oferecer as empresas nacionais urn incentivo a instalavao 
de sistemas de gestao da qualidade. De inicio tinha como alvo as empresas consideradas 
54 Os editais sao instrumentos para convocar interessados a apresentarem propostas de atividades apoiadas pela 
FINEP. Esses editais, geralmente contem: uma introduviio sobre a atividade a ser apoiada e o programa no qual o 
apoio se insere; o objetivo do Edital; a definiqao dos proponentes elegiveis; disposivoes gerais (sobre etapas de 
amilise e julgamento da proposta, informav5es e documentos a serem apresentados pelos proponentes, local para a 
entrega da proposta,); caracteristicas desejaveis das propostas; resultados esperados e criterios de julgamento dos 
projetos (BRASIL, MCT, 1996c). 
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estrategicas e dinfunicas do ponto de vista tecnol6gico. Como passar do tempo foi estendido para 
todas as empresas (DIAS, 1999: 41 ). 
0 objetivo dessa linha de financiamento com retorno era apoiar projetos ligados a gestao 
de empresas privadas e publicas e reparti!j:oes governamentais como: implanta91io da Gestao da 
Qualidade Total e de procedimentos para atender its normas da IS09000; treinamento e 
aperfei9oamento de recursos hurnanos e desenvolvimento, aplica<rao e difusao de novos metodos 
de gestao (just-in-time, kanban, tagushi, QFD, Benchmarking) incluindo a<j:6es integradas nas 
areas de atendimento aos clientes. 
Tais atividades inovadoras poderiam ser executadas pela empresa que elaborou o projeto 
ou por agentes credenciados pela FINEP para prestar esse tipo de consultoria. A FINEP tambem 
financiava subprojetos relacionados it gestao da qualidade como: implanta9ao de sistemas de 
informa<j:aO (software e hardware); programas de auditoria e projetos para conscientiza<j:ao, 
educa9il.o e treinamento de trabalhadores em metodos e tecnicas da gestao da qualidade. 
II. 4. I. 5 - AMPEG - Apoio as Micro e Pequenas Empresas com Fundo de Garantia de 
Credito 
Como as pequenas e microempresas encontravam dificuldades para obter financiamento 
·da FINEP, devido aos problemas com as garantias, foi criado o AMPEG. Esse produto colocava it 
disposi9ao das empresas urn fundo, constituido pelo SEBRAE, para que elas usassem como 
garantia de credito. Desse modo, elas podiam tomar os recursos necessarios que lhes seriam 
negados pelos produtos normais da FINEP. 
II. 4. I. 6- AUSC- Apoio ao Usmirio de Servic;os de Consultoria (Pre-Investimento) 
0 AUSC assegurava recursos reembols:iveis para as empresas (publicas e privadas) 
contratarem firmas nacionais de consultoria que desenvolvessem pianos diretores; estudos 
setoriais; levantamento de dados para planejamento; Estudos de Impacto Ambiental; Relat6rios 
de Impacto sobre o Meio Ambiente; estudos e projetos para moderniza9ao ou amplia91io da 
capacidade tecnica, administrativa, produtiva ou operacional; projetos de pre-investimento; 
estudos de viabilidade tecnica, econ6mica, ambiental e de consurno de energia e servi9os de 
engenharia e consultoria 
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II. 4. 1. 7 - ENGETEC - Apoio a Empresas de Engenharia e de Base Tecnologica ou 
Regulariza~ao do Fluxo Financeiro 
Essa linha de financiamento ap01ava empresas privadas que atuavam em areas 
estrategicas para que elas pudessem regularizar seu fluxo financeiro no curto e no medio prazos. 
Com o ENGETEC, as empresas poderiam melhorar as condi<;oes de gestao financeira alem de 
permitir a adequa;;:ao e manuten;;:ao de sua capacita<;ao tecnica e infra-estrutura operacional. 
Essa linha de financiamento, do mesmo modo que a AMPEG (item II. 4. 1. 4) 
demonstram ate que ponto as dificuldades que as empresas nacionais enfrentam para obter 
recursos interferem na forma de atua<;ao da FINEP. 0 cenario no qual a FINEP atuava e atua ate 
hoje e de pouca disponibilidade de oferta de capitais para as empresas. 
II. 4. 1. 8- FETEC- Apoio a Participa~ao em Feiras e Eventos Tecnologicos 
0 objetivos dessa linha de financiamento era apoiar a participa<;ao de empresas privadas, 
cooperativas, sindicatos e associa;;:oes em feiras e eventos tecnol6gicos no pais e no exterior. 
Financiava despesas com passagens, dimas, propaganda, montagem de "stancf' e servio;;os 
graficos vinculados a feiras e eventos. 
II. 4. 1. 9 - FINEP-TEC - Programa de Apoio a Coopera~ao Tecnologica Universidade-
Empresa 
Em 1995 foram assinados os primeiros convenios apoiando a integra;;:ao universidade-
empresa. Financiava, com e sem retorno, projetos de P&D executados por empresas e 
universidades que realizassem pesquisa aplicada e desenvolvimento de novos produtos e 
processes ou melhoria dos existentes (FINEP, 1996a: 15). 
II. 4. 1. 10 - FINEP VERDE- Gestao Ambiental 
Esse programa foi lan<;ado em agosto de 1995 para financiar a capacita<;ao de empresas 
privadas e pub1icas em gestao ambiental e na ado<;ao de normas internacionais como a ISO 
14000. 0 objetivo era elevar a competitividade das empresas atraves da execu<;ao de projetos 
re1acionados a: implanta<;ao de sistemas de gestao ambiental; treinamento; consultoria; auditoria 
e certifica<;ao; analise de ciclo de vida de produtos; controle de qualidade e absor<;ao de 
tecnologias de produ<;i'io limpa. 
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II. 4. 1. 11- PATME- Programa de Apoio Tecnologico as Micro e Pequenas Empresas 
Apoiava empresas que utilizassem consultorias de centros tecnol6gicos, universidades, 
instituiyoes de pesquisa, escolas tecnicas e funda96es voltadas it P&D com o objetivo de obter 
conhecimentos necessarios it elevayao de seu patamar tecno16gico e competitivo. 
Esse produto financiava, sem retorno, ayoes como: consultoria para racionalizayao e/ou 
aperfei9oamento de produtos, equipamento, metodos e processos produtivos; estudo de 
viabilidade tecnica e econ6mica; capacita91io de recursos humanos associada a servi9os de 
consultoria tecno16gica; implantayao ou melhoria de sistema de garantia de qualidade e 
implantayao de laborat6rio de controle de qualidade55 • 
II. 4. 1. 12 - PRO-EDUC- Programa de Apoio a Educayiio para a Competitividade 
0 PRO-EDUC financiava a96es que visassem a elevar a situayao educacional do 
trabalhador ( desenvolvimento, treinamento e aperfei9oamento) para melhorar sua 
empregabilidade e a competitividade e modemizayao das empresas. Esse programa estimulava, 
com e sem retorno, ayoes que envolvessem empresas privadas e publicas, universidades, 
institui9oes de pesquisa, sindicatos e entidades sem fins lucrativos. 
Os projetos apoiados eram programas empresariais de educa9ii0 do trabalhador (niveis 
fundamental, medio, desenvolvimento, treinamento e aperfei9oamento ); projetos de avaliayao do 
ensino basico; desenvolvimento de curriculos e materiais didaticos e apoio a projetos de pesquisa 
que subsidiavam a formu!ayao de politicas publicas nas areas de emprego, educayao, trabalho e 
formayao profissional. 
II. 4. 2 -OS PROGRAMAS (1998) 
Alem das linhas de financiamento, a FINEP contava com programas que atendiam its 
prioridades estabelecidas pelo govemo. Os principais programas eram: 
II. 4. 2. 1 - HABIT ARE- Programa de Tecnologia de Habitayiio 
0 HABITARE financiava pesquisas em C&T que visavam a gerar solw;:oes para os 
problemas habitacionais do pais e para a modemizayao do segmento de construyao civil. Os 
clientes ( empresas privadas de construyao civil) podiam financiar atividades de disseminayao e 
avaliayao do conhecimento disponivel; certificayao da qualidade de sistemas construtivos; gestao 
55 Ver, por exemplo, a reportagem de BISCARO e RIBEIRO, 1999. 
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da qualidade e produtividade; avaliayao p6s-ocupayao; normalizao;:ao; emprego de residuos na 
construo;:ao; avalia<;:iio de materiais, componentes e sistemas estruturais; urbanizao;:ao; infra-
estrutura e avaliayiio de politicas publicas. 
0 HABIT ARE utilizava fundos do FNDCT, do BID e de todos os produtos oferecidos 
pela FINEP na modalidade com retorno (atraves de projetos apresentados pelas empresas) ou a 
fundo perdido (atraves de editais para a convocao;:ao de projetos) (FINEP, I998j). 
II. 4. 2. 2 - PAS - Programa de Apoio ao Software 
Esse programa surgiu em 1986 para incentivar o desenvolvimento de softwares nacionais. 
Uma caracteristica importante era que o financiamento podia ser obtido sem necessidade de 
garantias reais, desde que fossem obedecidos os criterios de analise tecnica da FINEP. Essa 
medida foi tomada porque as garantias reais, exigidas nos outros programas da FINEP 
dificultavam a obteno;:ao de recursos da grande maioria de empresas do segmento que nao 
dispunha de patrimonio suficiente para atender as exigencias. 
0 PAS financiava projetos de desenvolvimento e comercializao;:ao de software. Seus 
clientes eram empresas privadas produtoras de software e servio;:os de editorayao e usuitrios de 
software. Os tipos de projetos apoiados eram: desenvolvimento de pacote ou sistema sob 
encomenda; transferencia de tecnologia, isto e, contratao;:ao e transformayiio dos produtos 
desenvolvidos nas universidades em produtos competitivos no mercado; editorao;:ao (acabamento 
e empacotamento ); difusao do uso de software nacional e lano;:amento no mercado e exportayao. 
II. 4. 2. 3 - PROGRAMAS MOBILIZADORES - Apoio ao Desenvolvimento de Programas 
Mobilizadores 
Esse programa financiava empresas privadas e publicas, universidades, instituiyoes de 
pesquisa e entidades sem fins lucrativos. A FINEP tambem articulava os agentes ou iniciava os 
programas. 0 financiamento atendia toda a cadeia de desenvolvimento, em parte ou no todo, isto 
e, da ideia ao produto final, da pesquisa basica a comercializao;:ao pioneira. 
Os programas mobilizadores deveriam possuir objetivos economicos e estrategicos 
definidos com enfase no mercado consumidor, como: desenvolvimento de produtos, processos e 
sistemas: comercializao;:ao pioneira; qualidade e produtividade e projetos multidisciplinares. 
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II. 4. 3 -AS APLICA(::OES E OS PROGRAMAS (2000) 
A vantagem que a FINEP apresentava para trabalhar com as modalidades de produtos e 
programas era de que haveria urna melhor segmenta<;:ao do "mercado''. Isso possibilitaria urn 
acompanhamento e urn tratamento diferenciado dos projetos e dos clientes. Uma desvantagem era 
de que dificultava a montagem de urna metodologia padronizada de aferi<;:ao de resultados. Os 
produtos e programas tinham objetivos especificos, mas alguns deles nao contavam com urna 
quanti dade suficiente de projetos capazes de gerar dados quantificaveis. Alem disso, as atividades 
apoiadas se encontravam em qualquer estagio do desenvolvimento tecnol6gico. 
Outras desvantagens, segundo alguns tecnicos da FINEP, eram de que os produtos nao 
refletiam o que as empresas realmente precisavam em termos de financiamento. Alem disso, a 
estrategia da empresa nao fazia parte dos projetos ou era totalmente desconhecida pela FINEP. 
Muitas empresas com produtos. e estrategias bern concebidos nao consegu1am se 
enquadrar nas exigencias dos produtos e programas de financiamento. A necessidade de 
apresentar garantias e a demora no processo de aprova<;:ao dos projetos ou na libera<;:ao de 
recursos tomavam muitos produtos da FINEP incompativeis com as necessidades dos clientes. 
Assim, a FINEP perdia boas oportunidades de apoiar empresas que tinham urn futuro promissor, 
mas que nao tinham garantias reais ou tempo para esperar a libera<;:ao de recursos. Por outro !ado, 
a financiadora liberava recursos para empresas que apresentavam projetos tecnicamente bons, 
mas que eram desvinculados de uma estrategia ou de urna visao abrangente da empresa. 
Atualmente, a FINEP nao trabalha mais com o conceito de "produto" e nao financia mais 
projetos que nao tenham algum vinculo com o planejamento estrategico. Ou a empresa solicitante 
define qual e sua estrategia de neg6cios e sua estrategica tecnol6gica no projeto ou ela tera que 
discuti-los com os tecnicos da financiadora no periodo de aprova<;:ao da Consulta Previa. 
0 apoio a "educa<;:ao do trabalhador", por ser considerado investimento que a empresa 
deve assumir, perdeu importiincia. Tais inversoes, ao contrilrio dos investimentos em capacita<;:ao 
ou desenvolvimento tecnol6gico, tambem nao apresentam grandes riscos e nem exigem 
instrunientos financeiros diferentes daqueles que ja sao oferecidos pelos bancos comerciais. 
Assim, a FINEP se diferencia dos bancos comerciais e das demais agencias de fomento 
(BNDES, CNPq) apoiando clientes preferenciais. 0 universo da capacita<;:ao e do 
desenvolvimento tecnol6gico e seu "core business". Urn foco de atuayao dificil ja que se volta 
para o apoio a empresas que dedicam grande parte de seu faturamento a P&D; as emergentes e/ou 
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incubadas de base tecnol6gica; aquelas que procuram proteger os recursos ambientais e as micro 
e pequenas empresas integradas a sistemas inovativos locais ou a parques tecnol6gicos. Tambem 
estao nesse segmento as empresas dinfunicas, inovadoras, situadas em segmentos estrategicos, 
modemas, exportadoras e com grande capacidade de alavancagem na cadeia produtiva. 
Essas empresas sao o que a FINEP chama de "Clientes Base FINEP" e que merecerao o 
"apoio integral" da financiadora (FERNANDES SILVA, I 999: 09 e 2000; FINEP, 2000c: 07 e GUARANYS, 
I 998 e 2000). Para elas, a inova<;ao tecnol6gica e urn fator de diferencia<;ao competitiva decisiva e 
o apoio da FINEP urn elemento indutor. 
Assim, a FINEP do novo seculo se posiciona em urn mercado no qual sua atua<;ao "faz 
diferen<;a" e suas aplica<;oes correm urn risco maior do que os financiamentos bancarios de 
varejo. Desse modo, a FINEP deixa de financiar a "resolu<;ao de problemas" de empresas. 
Mesmo ciente de que esses problemas continuam (incluindo a fraqueza na oferta de capitais e na 
demanda por inova9ao ), o foco atual da FINEP e apoiar estrategias tecnol6gicas e de neg6cios. 
Com esse "novo" enfoque, os recursos da FINEP estarao expostos a urn risco maior. Eles 
ficarao comprometidos com projetos de empresas que, muitas vezes, nao oferecem garantias reais 
ou que mal acabaram de superar os principais obstaculos do periodo de incuba<;ao ou p6s-
incuba<;ao. Tal enfoque obviamente e recente e precisa de urn tempo para se tomar vitorioso. 
Outra area de atua<;ao da FINEP e o apoio a forma<;ao de fundos de investimento. Para 
isso, ela pretende articular parceiros que apliquem recursos nesses fundos. A inten<;ao da FINEP 
nao e fazer aplica<;oes mas apoiar a formas:ao tanto de fundos de investimento quanto de pessoal 
qualificado para investir e trabalhar no segmento de capital de risco. 
II. 5- CONCLUSAO 
Vimos que tanto a estrutura organizacional quanto os instrumentos de opera<;ao da FINEP 
sao muito mutaveis. Por isso, e provavel que a FINEP procure desenhar urn novo Sistema de 
Avalia<;ao eficiente, mas que seja, ao mesmo tempo, permanente. Em outras palavras, esse 
Sistema nao pode ser extinto ou se tomar inoperante devido as mudans:as na estrutura 
organizacional. Tambem deve premanecer uti! e capaz de gerar dados que possam ser analisados 
e comparados ao Iongo do tempo mesmo diante de mudan<;as nos programas. 
Uma provavel solu<;ao, que poderia ser adotado pela a FINEP, seria direcionar seu 
Sistema de Avalia<;ao para gerar informa<;oes sobre resultados alcan<;ados relacionados 
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diretamente com sua missao institucional. Assim, seu Sistema de A valias:ao seria desenhado para 
detectar e demonstrar que a agencia gera resultados socialmente significativos no campo do 
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico e que gerencia seus recursos de forma eficiente. 
Tambem vimos que as a96es que a FINEP vinha executando atraves de seus programas e 
produtos apresentavam claramente os tres tipos de interesses apresentados no item II. 2: os 
interesses sociais, os interesses privados e os interesses da propria agencia de financiamento. 
0 meio pelo qual a FINEP atinge seus objetivos e o apoio a 6rgaos publicos e empresas. 
Esse apoio, viabilizado por urna aplicayao ou por urn financiamento, e efetivado atraves de urn 
contrato que deve ser seguido pelas duas partes contratantes. Esse processo requer que a FINEP 
seja eficiente na escolha de projetos socialmente desejaveis, e as empresas na elaboras:ao e 
execuyao dos projetos. A melhoria nesse processo pode ser o foco do Sistema de Avalias:ao. 
Ocorre que a instituis:ao, por algum tempo, diversificou demasiadamente suas linhas de 
atuas:ao. E evidente que "todas as tecnologias envolvidas na cadeia de valores de uma empresa 
tern impactos competitivos em potenciar' (PORTER, 1990: 154). Porem, tratando a tecnologia de 
urna forma tao ampla e generica, a FINEP atuava de forma dispersa, construia urna imagem 
difusa de sua missao e perdia sua identidade. Em outras palavras, nao possuia "elasticidade". 
Alguns de seus tecnicos argurnentavam que a ausencia de mecanismos intemos de 
critica e as atuas:oes isoladas das unidades dificultavam a adoyao de criterios uniformes para 
tratar problemas da mesma natureza, a aderencia a sua missao e a racionalidade nos custos 
operacionais. Portanto, a FINEP ainda nao havia desenvolvido urna rotina importante para 
urna "learning organization" 56 : soluciona problemas e potencializar seu aprendizado com 
metodos e ferramentas estatisticas. 
A FINEP e urna empresa, urn agente financeiro voltado para o desenvolvimento do pais e 
urn instrurnento de politica publica. Como empresa, ela necessita "fazer certo a coisa certa", isto 
e, ser eficiente e atingir suas metas com o maximo de retorno e o minimo de gasto. Como 
instrumento de politica publica, deve auxiliar as metas do govemo. 0 Sistema de Avaliayao pode 
justamente destacar, no ambiente e ao Iongo do tempo, os resultados de suas as:oes nesses niveis. 
Para que a financiadora promova urn aprendizado intencional, ela sentira a necessidade de 
desenvolver urna avalias:ao sistematica, eficiente e uti!. Para isso, ela enfrentara o desafio de 
56 Para o conceito de "learning organization", ver AMATUCCI, 1996. 
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tentar definir claramente sua missao e sua estrategia e desenvolver metodologias, diretrizes, 
criterios, pariimetros e indicadores de performance que reflitam suas inteno;:oes. 
Para chegar a esses resultados, provavelmente a FINEP precisara: 
I) Estabelecer os objetivos basi cos do processo de avaliao;:ao e sua utili dade. A FINEP 
podera olhar para sua missao para moldar urn Sistema de Avaliao;:ao que auxilie o aprendizado, a 
demonstrao;:ao de resultados e o planejamento de suas ao;:oes. Ao;:oes que se desemolam em urn 
ambiente de grandes incertezas: o financiamento it inovao;:ao. Urn ambiente no qual ela controla 
somente uma pequena parte das foro;:as que interferem em seu posicionamento: sua estrutura, a 
qualificao;:ao de seus recursos humanos e os tipos de instrumentos de operao;:ao. As fontes de 
recursos e as caracteristicas dos clientes nao sao variaveis por ela dominadas; 
2) Estabelecer a preocupao;:ao central do Sistema de Avaliao;:ao que e, com base em 
criterios predefinidos (Adaptabilidade, Elasticidade, Flexibilidade, Funcionalidade Especifica e 
Sustentabilidade ), colher informao;:oes, atraves de Benchmark com Indicadores Parciais, Estudos 
de Casos e Estudos Especiais, sobre: 
a) seu papel estrategico no Sistema de Financiamento it Inovao;:ao; 
b) a eficacia dos seus mecanismos de atuao;:ao; 
c) a eficiencia de suas ao;:oes; e 
3) Escolher e detalhar a metodologia e os instrumentos de analise de tal forma que esses 
levem em conta as questoes colocadas acima. 
Desse modo, a avalia<;:ao sera util tanto para a FINEP quanto para o MCT. E claro que a 
propria as:ao gera aprendizagens. Mas, uma avaliao;:ao guiada pela preocupao;:ao com a eficiencia 
do uso de recursos publicos voltados it inovao;:ao contribuira para melhorar o planejamento, a 
gestao e a capacidade de comprovar que os mecanismos de atua<;:ao operados pela financiadora 
sao realmente eficientes. 
No proximo capitulo, vamos verificar como a financiadora vinha avaliando suas 
atividades. Com as orientao;:oes dos dois primeiros capitulos, poderemos fazer uma analise dessas 
avaliao;:oes e aprender com elas. Tambem poderemos elaborar algumas propostas de ideias a 
respeito de urn futuro Sistema de Avaliao;:ao mais adequado para a FINEP. 
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CAPITULO III 
METODOS DE AVALIA(:AO USADOS PELA FINEP 
Urn Sistema de Avaliayao de uma agencia publica de fomento, para ser eficiente, precisa 
ser capaz de gerar inforrnay5es que auxiliem o aperfeiyoamento gerencial, o aprendizado 
institucional e a prestayao de contas a sociedade. Para isso, ele deve se adaptar a missao da 
instituiyao e se vincular ao processo de planejamento. Guiado por esse principio, o Capitulo III 
pretende demonstrar quais sao as virtudes e deficiencias das forrnas de avaliayao que a FINEP 
vern tentando implementar. 
Depois de estudarrnos, no Capitulo I, os passos basicos de uma estrategia de avaliayao, 
procuramos, no Capitulo II, definir o tipo de ayao, o posicionamento e os instrumentos de 
operayao da FINEP. Agora, deveremos fazer uma analise critica sobre seu Sistema de Avaliayiio. 
Esse estudo sera uti! para que, no Capitulo IV, possamos apresentar algumas refiex5es sobre 
como estabelecer diretrizes mais claras e como melhorar a eficacia e a consistencia de urn novo 
Sistema de Avalia<;ao. 
III. 1- POSICIONAMENTO E PRINCIPIOS BASICOS DA AVALIA<;:AO 
Para explorarmos a forma como a FINEP se avaliava, devemos utilizar alguns principios 
capazes de nortear nossa analise. Para chegarmos a esses principios e a urn conceito razoavel a 
respeito do sentido da avaliayao, utilizaremos conceitos, criterios e metodologias ja aplicados em 
outras agencias de fomento. 
Algumas agencias europeias de fomento estao desenvolvendo metodos de avalia<;ao em 
conjunto numa rede de trabalho denominada: "The Association For Technology Implementation 
In Europe" (T AFTIE). Como esse grupo de trabalho engloba tecnicos de agencias responsaveis 
pela implementa<yao da politica tecnol6gica, como a FINEP, ele pode nos ajudar a encontrar urn 
quadro de referencia para que possamos compreender a avalia<yao executada pela FINEP. 
Outras referencias sao: a) os trabalhos desenvolvidos pelo ATP/NIST (Advanced 
Technology Program/ATP, National Institute of Standards and Tecnhology. US Department of 
Commerce) e b) por agencias e programas de fomento do govemo canadense57 . 
57 Ver, por exemplo, os casos do: ATP/NIST (RUEGG, 1998 e SHAPIRA et al., 1996); CANADA, 1993 e 1996; 
INDUSTRY CANADA (1995); RUEGG, 1998 e TAFTIE, 1997. 
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Uma questao central, que insistimos e que o Sistema de A valiac;:ao nao deve ser pensado 
exclusivamente como urn instrumento gerencial. Ele pode ser tanto urn recurso tecnico utilizado 
para solucionar problemas e elevar o nivel de aprendizado de urna "learning organization" 
quanto uma ferramenta capaz de promover a transparencia das ac;:oes de politica tecnol6gica. 
A experiencia de agencias americanas e de especialistas no tema58 comprovam que a 
avaliac;:ao nao tern a func;:ao de auditoria nem de promover ou punir funcionarios e departamentos. 
Para isso, o Sistema de A valiac;:ao deve auxiliar a estrategia, a gestao e a legitimac;:ao da agencia 
de fomento sem se subordinar ao comando da agencia. 
0 Sistema de A valiac;:ao faz parte do Sistema de Informac;:oes que integra o processo de 
planejamento institucional mas nao se confunde com o processo de planejamento. Depois que o 
planejamento definiu os objetivos, as metas e as formas de atuac;:ao, a implementac;:ao das 
atividades gera os resultados que seriio averiguados. 
Na esfera da gestao os dados gerados pelo Sistema de Avaliac;:ao podem ser utilizados 
para corrigir procedimentos adotados e para alimentar o proximo planejamento. Porem, o Sistema 
de A valiac;:ao deve ter autonomia do comando da instituic;:ao e dos dirigentes responsaveis pel a 
elaborac;:ao do planejamento da agencia. 0 convivio com as esferas executiva, de planejamento e 
operacional deve ser salutar mas o Sistema de A valia<;iio deve estar separado das mesmas. Tal 
procedimento e importante para evitar distorc;:oes que surgem quando as interpreta96es dos 
resultados de urna ac;:ao sao coletados e avaliados justamente por quem executou a ac;:ao. 
0 Sistema de A valiac;:ao pensado dessa forma e urn processo dinfunico que evolui com a 
instituic;:ao. Ele pode monitorar todas as fases do gerenciamento; do planejamento a execuc;:ao, 
a!em de promover a presta<;iio de contas da agencia de uma forma independente. 
Para isso, a avaliac;:ao nao pode se resurnir ao volume e distribui<;iio de seus recursos entre 
rubricas, como normalmente e apresentada em relat6rios de atividade e de gestao (ver FINEP, 200b 
e I994c). Ela deve ser capaz de identificar, como ocorre em alguns casos nos Estados Unidos59, se 
as a96es da instituic;:ao obedecem a sua missao e geram beneficios sociais alem de privados. 
Nesse contexto, a avaliac;:ao precisa gerar dados que sustentem analises e argumentos 
relacionados a melhoria da gestiio, ao planejamento institucional e a prestac;:ao de contas. 
58 Ver, porexemplo, OHAYON, !983, !985 e !999. 
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Para isso, a avalia9ao precisa utilizar "criterios" que "guiem" as informao;oes que 
deverao ser coletadas e as amilises que poderao ser feitas. Propomos 4 ( quatro) grupos de 
"criterios" que foram agrupados por estarem intimamente relacionados entre si. Porem, esses 
criterios pod em ser utilizados isoladamente para apoiar argnmentao;oes. Esses criterios sao: 1) 
Sustentabilidade e Atratividade; 2) Flexibilidade; 3) Adaptabilidade, Elasticidade e Eficacia e 
4) Funcionalidade Especifica e Eficiencia. 
1. SUSTENTABILIDADE e ATRATIVIDADE 
Os criterios para a tomada de decisao, na concessao de credito, pelas agencias de fomento 
nao devem ser os mesmos que os usados pelos bancos privados. Eta nao esta voltada para cobrar 
pelo risco do tipo de emprestimo que pratica. Porem, nao deixa de zelar pelo born uso do dinheiro 
publico. Desse modo, ela deve considerar tanto sua sustentabilidade quanto seu papel social. 
As condi9oes de financiamento precisam ser mais favoraveis que as condi96es do 
mercado financeiro privado. Caso contrilrio, o financiamento oferecido pela FINEP nao se torna 
atrativo. Mas, no que diz respeito ao problema da inadimplencia, as agencias de fomento 
precisam tomar tanto cuidado quanto os bancos privados. Elas precisam diminuir seus riscos e 
perdas ao maximo para depender o minimo possivel de recursos publicos. 
Existem inlimeras maneiras de nma agencia de fomento verificar se nao estil fazendo nma 
operao;ao lesiva ao patrimonio publico. Para isso, seu metodo de avalia9ao de projetos ex ante 
deve ser eficiente. Imaginamos que tal metodo deve ser capaz de comprovar se a agencia levou 
em conta a "honestidade" do tomador de recursos, por exemplo. E preciso comprovar que no 
momento do financiamento foi levado em conta o "carater" do solicitante de financiamento, isto 
e, sua "intenr;iio de pagamento" (SILVA, 1995: 85). Seria tolo, ineficiente e ate extremamente 
injusto socialmente fazer emprestimos para empresas que fraudam o fisco e a previdencia ou 
aplicam golpes em fornecedores, credores, seguradoras, distribuidores ou consnmidores. 
Urn mau hist6rico referente ao cnmprimento de obriga9oes contratuais, quer seja em 
termos de nao-pagamento, quebra de contratos ou falta de ponmalidade, inviabiliza qualquer 
59 Ver, por exemplo, LINKe SCOTT, 1998: 114 e YOUTIE e SHAPIRA, 1998b. 
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justificativa de emprestimo. Esse e o primeiro criterio antes de fazer qualquer outra considerar;ao 
de ordem "desenvolvimentista", "social" ou "fomentadora"60• 
Outro criterio que ajudaria a economicidade da agencia de fomento seria conferir a 
"capacidade" de o solicitante pagar os emprestimos. Essa capacidade ja e analisada por inumeras 
ferramentas de uso difundido no mercado financeiro. Entre diversas opr;oes, podem-se utilizar 
considerar;oes como: a competencia empresarial, a qualificar;ao dos s6cios ou administradores, a 
existencia de plano de neg6cio e de planejamento estrategico, a idade da empresa, o potencial de 
produr;ao, a tecnologia empregada, a lucratividade, o endividamento, a liquidez e as garantias. 
Em resumo, a primeira questao que a agencia de fomento se coloca e se tal intervenr;ao 
deve ocorrer tendo em conta as diretrizes politicas do govemo. A segunda e se as condir;oes de 
financiamento que opera sao viaveis. A terceira e se empresas para as quais ela fomece credito 
possuem condir;oes de restituir os emprestimos. 0 nivel de inadimplencia dos clientes e 
importante para a evolur;ao da FINEP e para que ela legitime o perfil de sua carteira de 
emprestimos e sua fatia no orr;amento da Uniao. Desse modo, as condir;oes basicas de operar;ao 
da financiadora estao incorporadas ao Sistema de Avaliar;ao. 
2. FLEXIBILIDADE 
0 proximo Sistema de Avaliar;ao a ser montado pela da FINEP precisara ser capaz de 
verificar se a agencia pode assuniir riscos financiando v:irios tipos de segmentos economicos e 
tecnologias. Tal exigencia sera necessaria porque a FINEP e uma agencia de fomento que atende 
todo o territ6rio nacional, qualquer segmento economico e todos os estagios da inovar;ao. 
A FINEP tambem nao deixa de financiar as micro e pequenas empresas e os projetos de 
baixo retorno privado que geram ganhos sociais e difusao do conhecimento na economia. Assim, 
a FINEP tern uma missao social, que e o desenvolvimento economico, cientifico, tecnol6gico e 
social do pais. Seu futuro Sistema de Avaliar;ao precisara ser capaz de comprovar que ela segue 
esses objetivos e que o faz com eficiencia, eficacia e economicidade. 
60 As informa,oes a respeito do carater da empresa solicitante geralmente circulam na forma de "boatos" e podem ser 
confirmadas em "cantatas com gerentes de outros bancos ... cart6rios" (SILVA, 1995: 85) ou empresas ligadas a 
firma solicitante de financiamento. 
82 
3. ADAPTABILIDADE, ELASTICIDADE e EFICACIA 
A forma como a FINEP trabalha vern mudando ao Iongo do tempo. Por isso, seu Sistema 
de A valiac;:ao precisa verificar se ela e capaz de mudar sua estrutura e ferramentas de operac;:ao 
(adaptabilidade) sem perder seu foco (elasticidade) e seu poder de a9ao (eficacia), isto e, 
mantendo-se como recurso adequado ("apropriateness") (REAMER, 1 994). 
Por foco de atuac;:ao entendemos que a FINEP age onde sua atuac;:ao e fundamental para o 
desenvolvimento do pais. Por eficacia entendemos que seus mecanismos de opera9ao sao ageis e 
capazes de induzir e viabilizar inversoes em P&D e inovac;:ao que nao ocorreriam sem seu apoio. 
Assim, o Sistema de Avaliac;:ao da FINEP pode se guiar pelos seguintes criterios: 
EFICACIA 
A FINEP poderia detectar se a administravao e a implementac;:ao do seu apoio sao 
satisfat6rias. E preciso verificar se os prazos, a libera!(ao de recursos e os pagamentos dos 
financiamentos foram cumpridos de acordo com os estabelecidos nos contratos. 
Seu Sistema de A valiac;:ao podera ter urn forte componente gerencial preocupado com a 
qualidade do servic;:o, trfunites do financiamento, servi9os de apoio, atendimento e assessoria. 
· Tambem pode-se aferir, atraves de avaliac;:oes feitas pelos clientes, questoes como: foco nas 
necessidades dos clientes, rapidez, facilidades e participac;:ao dos agentes na politica de fomento. 
Essas questoes podem ser medidas atraves da satisfayao dos clientes e demais interessados 
nos trabalhos da agencia como: empresas, associac;:oes e "policy makers". 0 que pode ser feito 
atraves do proprio setor de marketing da FINEP. Apesar de haver riscos de analises viesadas, essa 
pratica de "atendimento ao cliente" pode gerar importante feedback para a institui9ao promover 
estudos para benchmarking e mudan9a de atitudes. 
Outra forma de medir se seus mecanismos de opera9ao sao eficazes e verificar seu poder 
de induzir investimentos em inova9ao. 
ADICIONALIDADE ou INDU<;AO 
Uma das principais justificativas das correntes de pensamento que apoiam o fomento 
publico a P&D empresarial e a de que algumas inova9oes socialmente importantes nao 
ocorreriam sem o apoio estatal. A intervenvao estatal produziria urn "ganho" que justificaria seu 
custo. Esse "algo mais", denominado de "adicionalidade" pelo grupo TAFTIE, e o poder de 
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induzir as empresas a investirem em P&D e em inova9ao de urna forma mais intensa, riipida e 




Fonte: TAFTIE, 1997: 14 
Tempo ( anos) 
Com ao;:ao politica 
ADICIONALIDADE 
Sem ao;:ao politica 
Desse modo, urn instrumento de politica Publica e eficaz se ele e capaz de gerar 
adicionalidade, isto e de induzir as empresas a investirem em P&D. Tal induo;:ao e benefica 
porque, como vimos no Capitulo I, o investimento em P&D e em inovao;:ao gera melhorias nao 
somente para as empresas apoiadas pelo Estado mas tarnbem para o conjunto da sociedade. 
Melhorias que nao ocorreriarn ou se dariarn em menor quantidade ou mais lentarnente caso a ao;:ao 
do Estado nao esti vesse presente 61 • 
0 apoio publico nao somente minimiza fatores que bloqueiarn o investimento (risco e 
baixo retorno privado da P&D) como tarnbem influencia o nivel de gasto, o tempo de 
investimento e a sele<;ao de projetos das empresas. Influencia igualmente a forma como as 
empresas desenvolvem a P&D (intramuro ou compra, uso de sua capacidade de P&D), suas 
estrategias tecnol6gicas (parcerias, aliano;:as e redes) e como elas aprendem a gerenciar a P&D. 
Provavelmente o efeito de indu<;ao e maior sobre as decisoes de investimento das 
pequenas e medias empresas do que sobre as grandes. 0 grupo TAFTIE (1997:15 e Anexo I), chega 
a fazer sugestoes sobre a forma de medir a capacidade de indu<;ao do apoio publico como a 
compara.yao de indicadores das empresas financiadas com urn grupo de empresas nao financiadas 
ou estimando o que poderia ter ocorrido sem o apoio publico. 
Na verdade, nao e preciso fazer nenhum tipo de mensura<;ao. Se o objetivo e avaliar se os 
instrumentos de apoio publico sao eficazes, basta verificar se a adicionalidade existe ou nao, isto 
e, basta analisar se o apoio publico realmente conseguiu induzir investimentos em inova<;ao que 
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ficariam parados ou que nao seriam executados com tanto vigor. 
DESLOCAMENTO e SUBSTITUI<;::AO 
Usando a experiencia de avaliayao do ATP/NIST62, podemos refinar ainda mais o criterio 
de Adicionalidade para verificar a Eficacia dos mecanismos de atua91io da FINEP. Apesar de os 
esquemas a seguir apresentados serem simplifica96es de urna realidade bastante complexa, eles 
nos fomecem urn embasamento te6rico sobre a justificativa, a pratica e a avaliayao do fomento 
publico as empresas privadas. 
A Figura II ilustra o fato de que o apoio publico deve deslocar o projeto para nordeste de 
tal modo que os ganhos sociais aurnentem e que o projeto se tome viavel do ponto de vista 
privado. Assim, o apoio publico toma atrativo, para urna empresa, urn projeto socialmente 
importante que permaneceria parado ou que seria executado mais lentamente. Nesse caso, os 
beneficios sociais ficariam perdidos, reduzidos ou atrasados. 
Na Figura II podemos observar que o apoio publico desloca o projeto para o quadrante no 
qual existe uma taxa minima aceitavel do ponto de vista empresarial. A esquerda da linha RPH os 
empresarios nao investem. Abaixo da linha RSH e o Estado que nao tern interesse em investir. 
Podemos entender por Eficacia da agencia de fomento justamente seu poder em fazer urn projeto 
ultrapassar essas linhas. 
61 0 conceito de adicionalidade e usado pela Universidade do Estado de Iowa para avaliar o Center for Advanced 
Technology Development- CATD (ROESSNER et al., 1996: 04) e por especialistas que ava1iam o NIST/ATP ( 









IS= Taxa Social de Retorno 
IP =Taxa Privada de Retorno 
SEMAPOIO 
IP* =Taxa Privada de Retorno com Apoio Publico 




RSH =Taxa Social de Retorno Minima Aceitavel para a sociedade apoiar o projeto 
RPH = Taxa Privada Minima Aceitavel para a empresa executar o projeto 
(LINKe SCOTT, 1998) 
Outro esquema bastante interessante e que tambem explica a "filosofia" de avalia<;ao 
executada pelo ATP, nose dado por JAFFE (1996 e 1997), Na Figura III, abaixo, podemos ver 
que a fun<;ao do apoio publico e maximizar a taxa social de retorno, 
Os projetos A, B e C geram mais retorno social do que privado, Se o apoio publico visa a 
gerar a maior taxa de retorno social possivel, o projeto C e o prot6tipo do ideal devendo ser o 
primeiro a ser aprovado, Todavia, o projeto C provavelmente seria executado pela iniciativa 
"Advanced Technology Program do National Institute of Standards and Technology, ver LINKe SCOTT, 1998: 
114. 
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privada mesmo sem o apoio publico devido a sua alta taxa de retorno privado. Por outro !ado, os 
projetos A e B niio seriam levados a frente a niio ser que fossem estimulados pelo apoio publico. 
Nesse caso, se o objetivo da politica tecnol6gica e gerar, niio a maior taxa de retorno 
social por projeto, mas a maior diferens:a entre o ganbo social e o ganbo privado, entiio ela deve 
privilegiar os projetos A e B. A politica publica estaria prestigiando aqueles projetos que niio 
"sairiam do papel'' sem sua as:iio, como no caso do projeto A, ou que demorariam para ser 








IS~ Taxa Social de Retorno 
IP ~Taxa Privada de Retorno 
A, B, C e D ~ Projetos 













Desse modo, o apoio publico representa urn vetor que desloca os projetos executados para 
urna area na qual o retorno social e a atratividade privada sao maiores. Essa forya, entretanto, niio 
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desloca o investimento privado. 0 ganho privado, em muitos casos, somente se toma possivel 
com o apoio publico. Sem a intervem;ao estatal as empresas nao investiriam nos projetos A e B, 
mas apenas nos projetos C e D. 
As agencias publicas de fomento devem levar em conta o fato de que o projeto D, em tese, 
nao necessitaria de apoio estatal, ja que ele seria executado incondicionalmente pelas empresas. 
Apesar de esse projeto apresentar altas taxas de beneficios sociais, seus beneficios privados sao 
maiores, o que o toma candidato a ser levado a frente pelas empresas ("negative spillover"). 
Como as empresas iriam executa-lo de qualquer forma, nao caberia ao Estado apoia-lo ja que tal 
apoio apenas Deslocaria o investimento privado Substituindo-o pelo gasto publico. Nao haveria, 
nesse caso, nenhum ganho social adicional e, portanto, nenhurna necessidade de apoio. 
No caso do projeto C, a agencia de fomento ainda teria a justificativa de que seu apoio se 
deve ao fato de que ele gera mais ganho social do que privado ("positive spillover"). Obviarnente 
que as estimativas desses "gaps spillovers" sao bastante incertas e grosseiras (JAFFE, 1996: 22). Em 
muitos casos tarnbem e dificil identificar se o apoio publico provoca o deslocamento e a 
substitui9ao dos investimentos privados. No entanto, no momento da avalias;ao ex ante do 
projeto, essa preocupa9ao pode estar presente como urn criterio de aprova9ao dos projetos ou 
pelo menos como urn enfoque estrategico da agencia. 
0 foco estrategico das agencias de fomento publico, para JAFFE, parece ser bastante 
claro. 0 fomento estatal deveria dar prioridade a: a) projetos que apresentem altas taxas de 
retorno social e baixa probabilidade de deslocamento e substitui9ao e b) projetos que apresentem 
grande diferenya entre o ganho social e privado ("positive spillover") (JAFFE, 1996: 19-22). 
Podemos resurnir essas ideias no quadro abaixo: 
Necessidade de Apoio Publico 
RETORNO RETORNO SOCIAL 
PRIVADO BAIXO MEDIO ALTO 
BAIXO NAO SIM SIM 
MEDIO NAO SIM SIM 
ALTO NAO NAO NAO 
Assim, o Estado deve apoiar projetos que gerem beneficios sociais e para os quais seu 
apoio fa9a alguma diferen'(a. Essa deve sera medida de Eficacia de seus instrumentos de atua9ao. 
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0 problema das agencias de fomento e que, em muitos casos, os mesmos fatores que fazem urn 
projeto apresentar altas taxas de retorno social tam bern o tornam economicamente atraentes63 . 
Perder o ganho social nao apoiando projetos que se supoe sejam economicamente 
atraentes, ou de outro modo, apoiar projetos que apresentam alto retorno social e que seriam 
levados a frente pela iniciativa privada (deslocando e SUbstituindo OS investimentOS empresariais) 
e urn "dilema" cotidiano das agencias de fomento. 
As medi<;oes e informas:oes sao impossiveis ou imperfeitas no que diz respeito as taxas de 
retorno social e privada, sucesso dos empreendimentos e decisao das empresas de executar ou 
recusar urn projeto. 0 (mica modo de solucionar esse problema seria identificar os fatores 
responsaveis pela atratividade economica dos projetos e aqueles responsaveis pela gera<;ao de 
ganho social. Uma capacidade institucional que s6 e adquirida com anos de experiencia e com 
muita pratica de avalias:ao. 
No estagio atual de cria<;ao das bases do Sistema de Avalias:ao, bastaria a FINEP 
identificar se seus instrurnentos de opera<;ao sao eficazes. Para isso ela podera fazer uso dos dois 
conceitos apresentados acima (adicionalidade e deslocamento/substitui<;ao). Conceitos que sao 
complementares, dado que nao basta saber se o gasto publico simplesmente induz o investimento 
em P&D, mas se, ao induzir, ele favorece a gera<;ao de ganho social apoiando atividades que nao 
seriam executadas pela iniciativa privada. 
0 que difere os conceitos de adicionalidade e deslocamento/substitui<;ao e o fato de que o 
primeiro se refere ao poder de a intervens:ao estatal induzir a empresa a investir mais, mais rapido 
ou em determinada dire<;ao ,e o segundo a inten<;ao de otimizar o gasto publico pela maximiza<;ao 
do ganho social. 0 primeiro nao se importa se os ganhos sociais sao maiores ou menores do que 
OS privados. 0 que importa e que 0 apoio publico seja capaz de induzir 0 investimento. 0 
segundo esta preocupado com a maximizas:ao do ganho social decorrente do apoio publico. 
Em resurno, os conceitos de Adicionalidade e de Deslocamento/Indu<;ao sao 
complementares e fundamentals para avaliar a eficacia dos mecanismos de apoio publico. Porem, 
o segundo e mais preciso e profunda e procura dar conta da necessidade de o Estado privilegiar 
os ganhos sociais. Tal preocupa<;ao e bastante pertinente, principalmente para paises como os 
63 Urn desses "fatores", por exemplo, e o grau de amplitude do projeto. Urn projeto que atinge uma grande 
quantidade de pessoas ou consumidores tern, muito provavelmente, alto rendimento privado e alta taxa de retorno 
social. 
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Estados Unidos, onde as empresas privadas podem contar com urn mercado de capitais bastante 
completo e diversificado. 
Para os paises em desenvolvimento ou para os "mercados emergentes" que sofrem 
concorrencia intemacional cada vez maior ou que apresentam problemas sociais cronicos, como o 
desemprego, a distins:ao entre "positive e negative spillover" deve ser relativizada. Nesses paises, 
o fortalecimento das firmas, quer grandes ou micro empresas e uma necessidade social e ate 
nacional. Muitas dessas empresas ja enfrentam dificuldades inimaginaveis na hora de obterem 
emprestimos. Acrescentar mais uma restris:ao como o "positive spillover" parece ser urn exagero. 
Porem, os conceitos da adicionalidade e do deslocamento devem permanecer como criterios uteis 
para avaliar a priorizas:ao dos empnSstimos e a eficacia das agencias de fomento. 
4. EFICIENCIA 64 
Uma coisa e avaliar se urn instrumento de politica tecnol6gica e eficaz, se ele funciona. 
Outra e verificar se ele e eficiente, isto e, se ele produz resultados socialmente justificaveis e 
quais sao esses resultados. Para isso o Sistema de A valias:ao pode lans:ar mao de outros conceitos 
usados pelo Departamento de Comercio dos Estados Unidos (U. S. Department of 
Commerce/National Institute of Standards and Technology- NIST). 
Vimos que o apoio publico pode modificar o volume, a conduta e a dires:ao do gasto 
privado em P&D. Vimos tambem que esse gasto gera impactos sociais positivos. Porem, nao 
basta saber que, com o apoio publico, a empresa adianta, aprofunda ou leva a frente urn projeto 
que, sem o apoio, seria "engavetado" ou parcialmente executado. Tambem e importante saber 
"quem" e beneficiado pelos impactos gerados pelo apoio publico e quais sao esses impactos. 
Para descobrir quem sao OS beneficiarios do apoio publico e preciso saber quais sao OS 
tipos de efeitos por ele gerado. Na Figura IV, abaixo, notamos que o gasto privado em P&D gera 
diferentes tipos de beneficios para a empresa que o executa, para as empresas seguidoras e para 
os consumidores dos produtos gerados pelas empresas inovadoras e copiadoras. 
Os conbecimentos gerados pela P&D muitas vezes resultam de cooperas:ao entre varias 
firmas ("network spillover") ou acabam se transbordando para o mercado sendo copiados por 
outras empresas ("knowledge spillover"). Tambem a crias:ao de novos produtos ou produtos 
melhores e mais baratos geram ganbos para os consumidores e lucros para a empresa inovadora e 
64 Alguns especialistas utilizam o conceito de efetividade ("effectiveness") para denominar os beneficios sociais 
gerados pelo apoio publico. 
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para as seguidoras ("market spillover"). 
Figura IV 
--Lucro Da 
Firma 1 (1) 
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--(1) Retorno Privado 
(2) Externalidades. Efeitos Indiretos, "Gap Spillover" 
(3) Retorno Social 
(JAFFE, 1996 e 1997 e RUEGG. 1998) 
Segundo Ohayon (1983: 56) eo grupo TAFTIE (1997: Anexo I) a eficiencia do projeto e 
a relao;:ao entre os "outputs" (produtos) e os "inputs" (conjunto de insurnos gastos no projeto 
necessario para realizar os "outputs") do projeto. As agencias do grupo TAFTIE se dedicam a 
influenciar o desenho ou a implementao;:ao dos projetos de tal forma que eles gerem resultados 
adicionais. Desse modo, a eficiencia do fomento e a relao;:ao entre os resultados totais e o custo do 
apoio concedido- "costs of support". 
0 custo de urn fomento publico depende do tipo de fomento. No caso do financiamento 
depende das condio;:oes do financiamento e da administra<;:ao do programa. Quanto aos "outputs, 
nao se trata apenas do numero de empresas apoiadas ou projetos aprovados, mas dos impactos 
reais gerados pela atividade da agencia. 
Acreditamos que ela poderia incluir todos os resultados ( efeitos diretos, indiretos, privado 
e social) no calculo da eficiencia. Essa medida nos parece justificavel ja que qualquer ganho que 
venha a fortalecer as empresas ou solidificar urn patrim6nio produtivo e tambem urn ganho social 
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e nao puramente privado. Portanto, para verificar se e eficiente, a Agencia precisa desvendar e 
coletar informao;:oes sobre todas as formas de impactos que suas ac;:oes produzem. 
Em resurno, o conjunto de criterios desenvolvidos acima (Sustentabilidade e Atratividade; 
Flexibilidade; Adaptabilidade, Elasticidade e Eficacia e Eficiencia) permite a elaborao;:ao de urn 
Sistema de A valiao;:ao aplicado ao contexte da FINEP. Baseado nesse con junto de criterios, 
faremos urn estudo de como a financiadora vinha se avaliando ate 1999. 
Nao havia urn Sistema de Avaliao;:ao ligado ao planejarnento e nem urn estudo sistematico 
sobre os impactos gerados pelos prograrnas da FINEP. Porem, se fossem mantidos os esforo;:os da 
FINEP no campo da avaliao;:ao, ela teria, hoje, urn Sistema de Avaliao;:ao mais desenvolvido ja que 
ela conta com condic;:oes bastante favoraveis como, por exemplo: tecnicos competentes (na 
maioria de nivel superior, ver Tabela 05) e a proximidade de grandes especialistas no assunto65 . 
V eremos a seguir que a FINEP comeo;:ou a carninhar na direo;:ao da montagem de urn 
Sistema de Avaliac;:ao na segunda metade dos anos 1990. Foi urna breve experiencia que produziu 
alguns resultados interessantes, e que por isso merecem ser analisados. 
III. 2 -A EXPERIENCIA DE A V ALIA(:AO ATE 1999 
No final da decada de 1990, a FINEP iniciou urn periodo de redefinio;:oes que levararn a 
instituio;:ao a tentar urn modelo diferente de planejarnento no qual a avaliao;:ao seria 
institucionalizada. Entre 1996 e 1997, a instituic;:ao passou par urn processo de reestruturao;:ao que 
modificou sua organizao;:ao departarnental. 
A FINEP procurou definir sua missao, seu neg6cio e seus valores institucionais 
estabelecendo diretrizes relacionadas a resultados, organizac;:ao, gestao, quadro de funcion:irios, 
imagem institucional e capacidade financeira. Alem disso, estabeleceu urn departamento 
especializado nas funo;:oes de avaliac;:ao. 
Essas transformao;:oes ficaram sob avaliao;:ao sofrendo mudano;:as e ajustes. No Manual de 
Organizao;:ao da FINEP (FINEP, I998c), podemos ver que a instituic;:ao tinha de si urna visao urn 
tanto arnbiciosa. Nesse manual ela lano;:ava como missao fazer da C&T instrumentos para 
"construir o futuro do Brasif'. Definia seu neg6cio como sendo: o financiarnento e a 
participao;:ao, a formao;:ao e a informa'(ilo, o fomento e a articulao;:ao e a transformac;:ao e o 
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resultado. Seus valores institucionais se voltavam para: a valorizas:ao da pessoa, o 
comportamento etico, a inovas:ao/renovas:ao, a excehlncia na gestiio, a visiio coletiva e de futuro e 
a sustentabilidade. 
Tal visiio, denominada de "Visiio 2010" apontava como principais diretrizes: a) a 
obtens:iio de resultados, b) a melhoria da organizas:ao que deveria buscar a modemizas:ao, a 
liderans:a, a agilidade, a flexibilidade, a orientas:ao para o ambiente e o estimulo a liderans:as e a 
autonomia individual; c) o desenvolvimento dos funcioniuios, motivando-os e estimulando-os a 
criatividade e d) o esfors:o para que a imagem da instituis:ao fosse reconhecida por sua qualidade 
e pelos resultados de seus servis:os. 
No entanto, o tipo de avalias:ao que a financiadora executava ainda niio era capaz de gerar 
dados que servissem como urna "base de julgamento" das atividades da FINEP. No que se refere 
as atividades de avalias:ao no nivel mais geral (institucional), podemos ver, no Anexo 
(Organograma 01), que elas haviam sido institucionalizadas. Elas eram responsabilidades de urn 
departamento especifico: o Conjunto de Resultado, formado por cinco "unidades de resultado". 
Cada urna das unidades de resultado era constituida por urn executivo auxiliado por dois 
tecnicos. Esse conjunto ficava responsavel pelas atividades de planejamento e avalias:ao das 
as:oes da FINEP (projetos e programas) em cinco campos considerados prioritiuios: I) 
Competitividade, 2) Tecnologia Portadora de Futuro, 3) Tecnologia da Informas:ao, 4) Infra-
estrutura de C&T e 5) Desenvolvimento Social e Regional. 
As avalias:oes que essas areas chegaram a executar eram explorat6rias, como pode se 
comprovado pelos docurnentos FINEP, 1997i e 1999. Ainda niio havia: estrategia de avaliac;:iio, 
criterios, pariimetros e nem unidades de medida ou indicadores que poderiam ser utilizados. 
Tarnbem niio existia uma metodologia definida e nem mesmo grupos de pesquisa ou especialistas 
que auxiliassem suas tarefas. As informao;:5es sobre metodologia de avaliac;:ao eram colhidas, 
pelos executivos das unidades de resultado, em seminiuios, textos e em contatos pessoais. 
A meta era desenvolver metodologias capazes de demonstrar se os recursos colocados a 
disposic;:iio da FINEP estavam sendo bern empregados. Com isso seria possivel, como ocorre no 
65 Como, por exernplo, alguns pesquisadores da, UFRJ, PUC-Rio, IG/DPCT/UNICAMP e USP. 
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Canada (McDONALD e TEATHER, 1 998), prestar contas a sociedade e disputar recursos junto a 
"tomadores de decisao"66 que, freqiientemente, desconhecem 0 arnbiente do fomento a inova9a0. 
Os encarregados da avalia((aO tinharn clareza a respeito da necessidade de criar 
indicadores que fossem facilmente compreensiveis, que demonstrassem avan<;:os socio-
econ6mico e que pudessem ser comparaveis aos indicadores de agencias similares que usavarn os 
mesmos instrumentos ou formas de atua9ao (FINEP, 1997i; ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998; 
GUARANYS, 1998 e 2000 e WEISZ, 1999). 
Entretanto, como a FINEP estava desenvolvendo capacita9ao na area de avalia<;:ao, ela 
pretendia contratar estudos de especialistas que fornecessem subsidios para a montagem de urn 
Sistema de Avalia<;:ao mais adequado ao seu tipo de atividade. Para isso, os tecnicos e executivos 
responsaveis pelas avalia<;:5es estavarn entrando em contato com especialistas que trabalhavarn 
em universidades e institutos de pesquisa67. 
A seguir varnos descrever algumas formas de avalia<;:5es que erarn executadas pela 
financiadora. Depois. pensaremos a forma e o sentido dessas avalia<;5es com base nos quatro 
criterios por n6s defendidos. Assim, poderemos passar para o capitulo seguinte com urn quadro 
mais estruturado do que poderia ter sido urn Sistema de Avalia9ao adequado para o tipo de 
atividade exercido pela financiadora. 
Cumpre ressaltar que as ·unidades de Tecnologia Portadora de Futuro, Tecnologia da 
Informa<;:ao e de Infra-estrutura de C&T nao haviarn produzido avalia<;:oes significativas. Por isso 
vamos nos debru<;:ar somente sobre as avalia96es levadas a frente pelas unidades de 
Competitividade e de Desenvolvimento Regional e Social. 
III. 2. 1 - UNIDADE DE COMPETITIVIDADE 
A unidade de competitividade estava procurando indicadores de resultados de projetos 
que pudessem ser agregados para os niveis dos prograrnas, produtos e da institui<;:ao. Essa area 
utilizava questionarios enviados pelo correio e informa<;:5es que ja constavarn na elabora9ao do 
projeto pela empresa. Todos os projetos erarn visitados, mas nao necessariarnente acompanhados. 
66 Como o Congresso, institui90es financeiras internacionais e Executive federaL 
67 Como na FAPESP, no DPCP/IG/UNICAMP e no MCT. 
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A FINEP somente acompanhava os projetos or9ados acima de R$ 5 milh5es, 90% dos projetos 
entre R$ 1 milhao e R$ 2 milhoes e apenas 10% dos projetos com valores ate R$ 1 milhao. 
A area operacional da FINEP executava a pesquisa e encaminhava os dados para serem 
tabulados e analisados pela unidade de competitividade. A analise que se pretendia desenvolver 
nessa unidade visava a gerar diagn6sticos setoriais e insumos para melhorar o planejamento dos 
programas, a atua<;iio da area operacional, o acesso dos clientes aos recursos disponiveis e para 
elevar o retorno social e financeiro da FINEP. 
A unidade de resultado estava estudando uma metodologia de avalia9iio que incluiria 
indicadores compativeis com os indicadores que estavam sendo desenvolvidos e utilizados, 
naquele momenta, por outras instituis;oes nacionais como: a ANPEI, o PNQ eo CNI (ANPEI, 1998; 
ANDRADE. 1998 e BRASIL. MCT. CNI, 1996). Os indicadores da Unidade de Competitividade eram 
coletados por dois questionarios enviados as empresas. Eram eles: 
0 Relatorio de Acompanhamento de Projetos, contendo as seguintes informa96es: 
nome da empresa; titulo e objetivos do projeto; valor financiado; cronograma fisico e de 
desembolso; indicadores selecionados; estagio de desenvolvimento do projeto; comentarios sobre 
resultados de inova9iio, patente e publica96es; informa96es gerais sobre a empresa (incluindo 
garantias) e comentarios sobre o sucesso ou problemas do projeto. 
Avalia~ao de Projetos, pesquisando os seguintes dados: nome da empresa; titulo e valor 
do projeto; datas da assinatura do contrato e termino do projeto; resultados alcans;ados; 
dificuldades enfrentadas e indicadores como: receita operacional liquida, salarios, nillnero total 
de empregados, indice de treinamento, rotatividade, absenteismo, empregos gerados, nivel de 
instrus;iio, produtividade, faturamento por empregado, participas;iio no mercado, defeitos, 
reclamas;oes dos clientes, entregas no prazo combinado, certificas;oes, peso das exportas;oes no 
faturamento, intemacionalizas;ao, novos produtos, percentual de projetos com "design" 
representativo e percentual da receita operacionalliquida aplicado em P&D no ano. 
III. 2. 2 - UNIDADE DE DESENVOL VIMENTO SOCIAL E REGIONAL 
Essa unidade vinha testando alguns recursos para avaliar resultados. Esses testes 
resultavam de pesquisas bibliograficas dos tecnicos da FINEP, de contatos desses com 
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pesquisadores do assunto (na academia e em 6rgiios do MCT68) e de participayiio em seminarios 
que tratavam do tema. 
A intenyiio era avaliar o impacto das ay5es da FINEP no campo da: gerayiio de emprego, 
queda na taxa de mortalidade infantil e analfabetismo. Porem, ainda niio havia, entre seus 
responsaveis, urn consenso a respeito dos indicadores, criterios, pariimetros e metodos que 
poderiam ser uteis para esse tipo de avaliao;:iio. Pretendia-se justamente contratar urn estudo 
academico para a montagem de uma proposta de Sistema de Avaliao;:iio mais detalhada. 
Assim, a inteno;:iio da unidade de desenvolvimento social e regional era utilizar a avaliao;:iio 
para melhorar suas atividades e tornar os resultados de suas ao;:oes visiveis para a sociedade. Os 
executores dessa unidade estavam conscientes da ineficiencia de suas avaliay5es "ex post" que se 
restringiam apenas a relat6rios de "casas de sucesso" e acompanhamento de aplicao;:iio de 
recursos. Por esses metodos, niio era possivel observar os resultados globais, a niio ser aqueles 
tradicionais como: nilmero de mestres e doutores formados e publicao;:oes cientificas. Muito 
provavelmente essa unidade buscaria uma avaliao;:iio muito mais qualitativa do que quantitativa. 
III. 2. 3 -A V ALIA<;AO DE PROGRAMAS e PROJETOS 
As cinco unidades de resultados, principalmente as duas citadas ac1ma, tambem 
procuravam desenvolver metodos de avaliao;:iio de programas. Os programas eram: 
A V ALIA<;AO DE PROGRAMAS 
III. 2. 3.1- PAAS (PLANO DE A<;AO PARA A AREA SOCIAL) 
0 P AAS foi montado para atender as areas nas quais havia demanda reprimida na FINEP. 
Com base na experiencia da instituiyiio, nas diretrizes sociais do Plano Plurianual/PP A do 
Governo Federal, na consulta iis comunidades envolvidas e as missoes do BID, foram 
contempladas cinco areas: alimentao;:iio e nutrio;:iio, educao;:iio, saude, habitao;:iio, macropoliticas e 
modernizao;:iio. 
As regras para a seleyiio dos projetos eram efetuadas mediante o lano;:amento de editais. Os 
projetos recebidos eram submetidos a apreciao;:iio de dois consultores "ad-hoc" que emitiam seus 
pareceres. Adicionalmente, para cada area, foram constituidos comites de especialistas que 
68 Como, por exemplo: Sandra Brisola, do DPCT/IG/UNICAMP, e pessoas ligadas a FAPESP e a SECA V. 
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selecionavam os projetos baseando-se, tambem, nos pareceres dos consultores. De acordo com a 
sistematica estabelecida nas negocia96es com o BID, as recomenda96es dos Comites eram 
levadas a Diretoria da FINEP para a homologayao dos projetos. 
0 P AAS foi criado na unidade de Desenvolvimento Social e Regional que, em meados 
dos anos 90, ja se preocupava com a cria9ao de mecanismos de avaliayao de resultados e 
presta9ao de contas a sociedade (FINEP, 1997k). Por isso, desde o seu lan9amento, o P AAS 
contemplava mecanismos de controle de aplica9iio de recursos nao reembolsaveis e mecanismos 
de aferi((ao de resultados e curnprimento de metas. 
Os executivos do P AAS estavam conscientes de que os indicadores de resultados usados 
pela FINEP se aplicavam mais a fase de "criar;iio e fortalecimento de uma base de pesquisa" 
(FINEP, 1997k). Por isso, iniciou-se urn processo de avaliayao no qual previam utilizar, 
inicialmente, indicadores tradicionais para, posteriormente, desenvolver novas formas de aferiyao 
de resultado. Essa segunda fase nao chegou a ser executada ficando as avalia96es restritas aos 
metodos e indicadores tradicionais (BRASIL-MCT, 1998:09 e ALMEIDA, 1999). 
0 P AAS foi avaliado atraves de: entrevistas, aplicayao de questionarios, visita in loco, 
reunioes, analise de relat6rios e "workshops". Os "workshops" eram realizados urna vez por ano 
reunindo de 20 a 30 pessoas ligadas a organiza96es interessadas no programa. Esse interessante 
instrumento de coleta de informa96es permitia maior transparencia ( exposiyao) e visibilidade 
sobre o que estava ocorrendo com os projetos ao mesmo tempo que ampliava a troca de 
experiencias e de dados entre os agentes organizados pela FINEP ou interessados nos projetos. 
Os coordenadores das areas convidavam pessoas de fora da institui9ao como empresarios, 
assessores presidenciais, especialistas, membros da comunidade cientifica e de 6rgaos publicos, 
consultores, pesquisadores e clientes, para a realiza9ao de "workshops". 0 objetivo era identificar 
as falhas nos programas como, por exemplo, pouca demanda. Tambem procurava-se ampliar a 
interlocuyao com e entre agentes envolvidos com os objetivos da FINEP como: governo, 
empresas e academia. 
Entretanto, esse recurso s6 era aplicavel a projetos que resultavam de editais e que eram 
contratados em urn mesmo periodo. Os projetos com interesses e segredos empresariais nao eram 
passiveis de serem avaliados por esse tipo de instrumento. Outro problema e que esse tipo de 
avalia9ao dependia muito do entusiasmo dos participantes. 
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Esses "workshops" representavam uma forma de acompanhamento dos projetos com a 
presen9a de agentes extemos a financiadora. Isso tomava as atividades da institui9ao mais 
"transparentes" e permitia que ela colhesse sugestoes de seus clientes e de outros agentes 
envolvidos com a questao social. A FINEP tambem estava estendendo o uso de avaliayao por 
"workshops" para os demais programas. 
Algo semelhante era o "Grupo Coordenador" que reunia, semestralmente, representantes 
da area operacional e de resultado da FINEP com entidades interessadas nos temas dos 
programas sociais como: universidades, govemo, empresas, associa96es empresariais e de 
trabalhadores e bancos de desenvolvimento69. Os programas que estavam em vias de implantas;ao 
tambem contavam com propostas de formas;ao de Grupos Coordenadores, o que nos leva a crer 
que o Sistema de Avalias;ao seria ampliado. 
III. 2. 3. 2- PROEDUC (PROGRAMA DE EDUCA<;::AO PARA COMPETITIVIDADE) 
A FINEP vinha desenvolvendo instrumentos de avalia9ao e fazendo "pre-testes" para 
verificar se esse programa era "adequado e eficiente para captar as diferentes situat;i5es entre 
empresas e atores envolvidos" (BRASIL-MCT, I 998: 09). 
Para avaliar o PROEDUC, a FINEP coletava informas;oes, na forma de amostra, atraves 
de visitas junto as empresas e enviando, pelo correio, cinco questionirrios para serem preenchidos 
por diferentes participantes dos projetos. Cada questionirrio (FINEP, I 998d) continha uma pagina 
de rosto com o nome da empresa, contrato, responsavel pelo preenchimento e data. Os 
questionirrios eram os seguintes: 
I. 0 "Questionario Basi co", enviado a empresa, podia ser respondido por qualquer 
funcionario da area administrativa70• Continha informas;oes sobre: 
a) 0 grupo empresarial: atividade economica; exporta96es; infra-estrutura para 
desenvolvimento de projetos como salas de aulas e computadores e Jucro liquido da empresa. 
b) 0 programa: motivos que levaram a empresa a implanta-lo; grau de escolaridade dos 
trabalhadores; investimentos em tecnologia; peso dos recursos da FINEP no projeto; as atividades 
69 Par exemplo, ANPED, MEC, MT, MCT, FIESP, FIRJAN, BNDES, CNI, CUT, CGT, Banco do Brasil, COPPE e 
Comunidade Solidaria. 
70 Normalmente respondido pela area de RH (ver FJNEP, 1997i: 05). 
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previstas e realizadas; nfunero de trabalhadores beneficiados; informa96es sobre o curso 
( entidade executora, local da realiza'(ao, material didatico e desistencias ). 
c) Impactos do projeto: numeros sobre acidentes, rotatividade, absenteismo, participa91io 
dos trabalhadores nas decisoes e beneficios que a empresa oferecia aos trabalhadores como, por 
exemplo: creche, cesta basica, participa'(1i.O nos lucros. 
2. 0 "Questionario destinado aos Professores" verificava: o tipo de contrato funcional 
dos professores com a empresa; horario de trabalho, cursos que lecionavam; nfunero de turmas; 
metodologias; materiais; interesse, aproveitamento, mudan9as comportamentais, criticas dos 
alunos e opiniao sobre como melhorar os projetos. 
3. 0 "Questionario destinado aos Trabalhadores" buscava informa96es sobre: 
beneficios sociais fomecidos pela empresa; como o trabalhador tomou conhecimento do curso; as 
razoes que o levaram a participar; melhorias proporcionadas pelo curso (reconhecimento, 
valoriza'(1i.O, promo'(1io, interciimbio de informa96es e seguran9a dentro da empresa e participa91io 
em sindicatos e na educa91io familiar). 
4. 0 "Questionario destinado a Diretoria da Empresa" procurava identificar a 
participa91io do projeto na politica de RH; outros tipos de investimento e modemiza91io; 
expectativa da empresa quanto ao projeto; "enxugamento" de pessoal; impacto do projeto na 
competitividade; mecanismos de participa91io dos trabalhadores no processo decis6rio; 
necessidades de assessoria junto a FINEP ou institui91io financeira; adequa91io do roteiro de 
financiamento e prazo de negocia91io do emprestimo. 
5. "Questionario destinado a Coordena~ao do Projeto" procurava identificar as 
principals dificuldades encontradas para a execu91io do projeto; diretorias responsaveis e suas 
formas de apoio ao projeto; procedimentos de recrutamento e sele91io de professores; processo 
utilizado para se chegar ao conteudo programatico; aceita91io dos alunos; principais problemas do 
projeto e providencias tomadas; resultados realizados e perspectivas do projeto e principais 
problemas de relacionamento com a FINEP. 
Foi elaborado urn relat6rio de avalia91io referente ao exercicio de 1997 (FINEP, 1997i). 
Nesse relat6rio, a FINEP procurava fazer urn hist6rico do programa, suas caracteristicas, carteira, 
beneficiados e considera96es sobre a importancia do investimento em educa91io do trabalhador. 
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Tambem apresentava: dados sobre as empresas (espa90 e equipamentos de apmo aos 
projetos, a evolu9ao do lucro, grau de escolaridade dos trabalhadores, beneficios oferecidos e 
outros investimentos em tecnologia ); considera96es dos envolvidos sobre as razoes para 
implanta<;ao dos projetos; impactos dos projetos (nillnero de acidentes e absenteismo ); 
considera<;oes finais sobre a metodologia de avalia<;ao utilizada para a elaborayao do relat6rio e 
recomenda<;oes sobre a execuyao do programa e dos projetos. 
Essas tentativas de montar urn instrumento de avalia<;ao eram o que havia de mms 
profundo em termos de desenvolvimento de urna metodologia propria de avalia<;ao de resultados. 
0 curioso e que essas primeiras tentativas de desenvolver metodologias de avaliayao geraram urn 
conhecimento que nao foi compartilhado com as demais unidades. Esse fato, muito 
provavelmente, e resultado da falta de urna for<;a administrativa que orientasse e aglutinasse os 
esfor<;os realizados para desenvolver metodologias de avalia9ao. 0 estagio inicial de 
desenvolvimento e as diferen9as de atua<;oes das unidades tambem contribuiram para que os 
avan<;os de uma unidade nao fossem totalmente aproveitados por outras. 
III. 2. 3. 3 - HABIT ARE (PROGRAMA DE TECNOLOGIA DE HABIT A<;AO) 
Como assessor da FINEP na condu<;ao do programa, foi constituido urn Grupo 
Coordenador formado por representantes das principais entidades da area, como por exemplo: a 
Secretaria de Politica Urbana!SEPURB-MPO, a Caixa Econ6mica Federal, a Camara Brasileira 
da Industria da Constru<;ao/CBIC, o Instituto de Tecnologia e Qualidade da Construyao/ITQC, o 
Comite Brasileiro da Constru9ao Civii/COBRACON-ABNT, a Associa<;ao Nacional de 
Tecnologia do Ambiente Construido/ANTAC, o Ministerio da Ciencia e Tecnologia!MCT e o 
Servis;o de Apoio as Pequenas e Micro Empresa!SEBRAE (FINEP, I998j). 
0 Grupo Coordenador discutia e avaliava o prograJna. Havia constituido urn Comite 
Assessor que apreciava os projetos apresentados atraves de editais. As atividades de avalia.yao 
rotineiras da FINEP, como analise de relat6rios, visitas "in loco" e reunioes eraJn utilizadas para 
acompanhar esse prograJna. TaJnbem foraJn elaboradas tabelas que demonstravaJn as redes de 
pesquisa existentes, a movimenta<;ao da carteira e as principais caracteristicas dos projetos como: 
data do contrato; instituis;ao; valor concedido, desembolsado e a desembolsar; fonte; 
pesquisadores/participantes, aderencia as metas e entidades participantes (BRASIL·MCT, !998: 10). 
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Com rela<;:iio a avalia<;:iio dos resultados do programa, ja havia sido previsto no texto 
original do programa urn conjunto de indicadores a serem acompanhados. Esse fato e bastante 
positivo e demonstra que os programas da financiadora tenderiam a incorporar obriga<;:oes de 
avalia<;:iio desde o seu lan<;:amento. Tambem o recurso dos "workshops" era utilizado para aferir 
resultados. Nesses "workshops" participavam membros da comunidade cientifica, o Grupo 
Coordenador e potenciais usuarios dos resultados do programa (FlNEP, J998j). 
Uma primeira avalia<;:iio (FlNEP, I998j) foi executada tendo como base os anos de 1995 e 
1996. Os principais t6picos levantados pela avalia<;:iio diziam respeito ao nfunero e valores das 
ope_ra<;:oes, distribui<;:iio dos projetos pelos temas prioritarios (ver item II.4.2.1 ), tipos de parcerias 
entre agentes interessados no tema da habita<;:iio popular e aderencia dos projetos as metas 
estabelecidas. Desse modo procurava-se identificar a forma<;:iio de redes de trabalho e o 
curnprimento da missao da institui<;:iio e das metas do programa. 
III. 2. 3. 4 - PRONINC (PROGRAMA NACIONAL DE INCUBADORAS DE 
COOPERATIVAS POPULARES) 
0 programa contava com poucas opera<;:oes, por isso, sua sistematica de acompanhamento 
estava sendo construida gradativamente (FlNEP, 1998e). Seguia tecnicas semelhantes as usadas 
pelo PROEDUC, isto e, entrevistas e questionarios aplicados as incubadoras. 
0 acompanhamento do programa era realizado por urn Comite formado por representantes 
das entidades signatarias que colhiam as seguintes informayoes: nfunero de incubadoras 
financiadas; valor e prazo dos financiamentos; aporte de recursos de outras fontes; distribui<;:iio 
regional; gera<;:iio de postos de trabalho; nfunero de cooperativas incubadas; distribui<;:iio das 
cooperativas por tipo de trabalho, produ<;:iio e ramo de atividade; principais clientes das 
cooperativas; faturamento anual; nfunero de cooperativas legalizadas; pessoal treinado; cursos 
oferecidos; transferencia de conhecimento para os cooperativados; remunera<;:iio dos 
cooperativados; a<;:oes visando a auto-sustenta<;:iio da incubadora; mercado e sustentabilidade; 
beneficios sociais e rela<;:iio da cooperativa com a comunidade na qual se inseria. 
Os instrumentos usados eram: visitas, reunioes e relat6rios tecnicos. Essas avalia<;:oes, 
apesar de estarem em urn estagio inicial, procuravam detectar uma gama bastante grande de 
informa<;:oes relacionadas ao programa. Poder-se-ia, a partir das informa<;:oes coletadas, verificar 
se o programa era realmente eficiente, mas niio se ele deslocava ou substituia investimentos 
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privados ou mesmo se ele induzia as empresas a investirem mais em P&D. Essa caracteristica da 
avalia9iio do PRONINC se devia aos objetivos do programa que visava basicamente a apoiar o 
surgimento de novas empresas e niio o desenvolvimento tecnol6gico delas. 
Tambem niio considerava a possibilidade de avaliar se o programa era eficaz (flexivel, 
adaptavel, funcional e elastico ), ou seja, a avalia9iio niio produzia informa96es que pudessem 
melhorar a gestiio do programa a partir da opiniiio dos clientes. 0 curioso e que essa preocupa9iio 
estava presente na avalia9iio do programa que vamos estudar abaixo: o PRODENGE. 
III. 2. 3. 5 - PRODENGE (PROGRAMA DE DESENVOL VIMENTO DAS 
ENGENHARIAS) 
0 PRODENGE possuia dois componentes ou sub-programas: o RECOPE (Redes 
Cooperativas de Pesquisas) e o REENGE (Reengenharia dos Cursos de Engenharia) (WEISZ, 
1998a e 1999). Para a FINEP desenhar e implementar esse programa, ela contou como auxilio de 
empresarios, engenheiros e suas associa96es, institutos de P&D e lideran9as academicas e 
cientificas (LONGO, ROCHA e TELLES, 2000: 39 e WEISZ, 1998a). 
Em 1998 foi feito urn relat6rio sobre o RECOPE (WEISZ, 1998b) contendo informa96es 
sobre 28 redes de pesquisa. Esse relat6rio apresenta dados sobre: titulo dos projetos; resumo das 
atividades dos projetos; participantes da rede; funcionamento, estrutura e experiencias relevantes 
da rede; reunioes e "workshops" realizados ou programados; problemas encontrados na execu9iio 
dos projetos; participa96es em reunioes ou congressos, contatos entre empresas ou associa96es 
empresarm1s; resultados obtidos ou esperados como patentes, transferencia de tecnologia, 
contratos de tecnologia, assistencia tecnica, tecnologia gerada, resultados cientificos e 
academicos; utiliza9iio de outras fontes de recursos financeiros e perspectivas para o futuro. 
Seguiam-se a essas informa96es, algumas conclusoes sobre o programa considerando 
questoes relativas a sua validade, recursos, sua importancia, cronograma de libera9iio e uso de 
recursos, participa9iio da industria, apoios institucionais, processo de elabora9iio e escolha de 
projetos, parcerias intemacionais e propriedade intelectual. 
0 relat6rio tambem sugeria algumas recomenda96es sobre: a cria9iio de urn Comite 
Gestor, Forum de Coordenadores, melhoria dos canais de comunica9iio entre os coordenadores, 
promo9iio para treinamento de gestiio de redes, realiza9iio de "workshops" e cria9iio de lista de 
discussiio com "home page" e "links". 
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Desse modo, o PRODENGE procurava obter informayoes referentes a sua eficiencia e 
eficacia. 0 objetivo era melhorar a analise de seu desempenho como programa e promover uma 
maior transparencia, abertura e cooperayiio do programa com os agentes interessados. 
Infelizmente, essa visao democratica da avaliayiio niio se difundiu para os demais programas. 
A V ALIAc;::Ao DE PROJETOS 
No que se refere a menor unidade passive! de avaliayiio, o projeto, podemos dizer que a 
instituiyiio sempre fez analise de projetos do ponto de vista financeiro e tecnico. Os projetos a 
fundo perdido as vezes contam com a ajuda de assessores extemos ( comunidade cientifica). 
Os projetos com ou sem retorno sao acompanhados tecnicamente por relat6rios em geral 
semestrais. Tal periodicidade pode variar de acordo como volume de recursos e caracteristicas de 
cada projeto. Ja o acompanhamento financeiro e trimestral e em alguns casos faz-se uma ou mais 
visitas junto aos executores do projeto. 
Os projetos a fundo perdido para universidades e institutos de pesquisa que resultam de 
emprestimos do BID sao avaliados segundo criterios e informay6es definidos pelo BID. 
Geralmente essas informay6es dizem respeito a prazos, remanejamento interno entre rubricas, 
adiamento de pagamentos e desembolsos. A FINEP elabora tabelas referentes a essas 
informayoes que sao, na verdade, mais de carater operacional, contabil e gerencial do que de 
avaliayao de resultados. 
Nao existe urn padrao de relat6rio, ja que os tipos de projetos sao muito diversificados. 
Essa diversidade dificulta nao somente a avaliayao de resultados mas tambem a analise individual 
de cada projeto. Para financiar com retorno, faz-se uma analise retrospectiva e prospectiva da 
empresa para verificar as condiyoes de pagamento. Nos casos sem retorno essa avaliayao e mais 
tecnica, se prendendo a 16gica do projeto apresentado pela instituiyao ou empresa solicitante. 
A analise inicial e o acompanhamento (analise tecnica e fmanceira, contratos, liberayao de 
recursos e pagamentos) dos projetos sao executados pelas Areas Operacionais. A avaliayao da 
satisfayao dos usuarios ( clientes) da FINEP fica sob responsabilidade do setor de marketing. 
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III. 3- A A V ALIA<;AO EM 2000 
As metodologias de avalia<;iio de programas citadas acima ocorreram ate 1999. As 
avalia<;5es tecnicas e financeiras de projetos continuam inalteradas. Atualmente, a financiadora 
faz estudos para descobrir as areas nas quais ela deve agir de forma prioritaria. Depois, e feita 
uma avalia<;iio para verificar se o que foi proposto foi executado. Esse tipo de avalia<;iio geral da 
institui<;iio ainda niio e capaz de registrar os impactos dos projetos de uma forma eficiente. 
Segundo varios tecnicos entrevistados, atualmente todos os projetos sao avaliados para 
sua aprova<;iio, acompanhados durante sua execu<;iio e, no seu termino, e feito urn Relat6rio Final. 
A pesar de niio haver avalia<;iio de resultados, e intens:ao da FINEP niio somente voltar a avaliar 
os projetos durante sua execu<;iio, mas tambem fazer urn acompanhamento, ap6s o seu termino, 
por urn periodo de quatro a cinco anos. 
-
0 objetivo e acompanhar a estrategia tecnol6gica e de neg6cios das empresas para 
verificar se elas foram bem-sucedidas e quais foram os fatores que interferiram em suas 
evolu<;5es como, por exemplo: mudans:a tecnol6gica e formas:ao de recursos humanos. Pretende-
se avaliar se houve a consolida<;iio da estrategia tecnol6gica e o Ians:amento de novas linhas de 
produtos. Entretanto, essas ideias ainda niio passaram de inten<;5es. 
Em resumo, a FINEP evolui bastante no campo da avalia<;iio mas certamente desenvolver:i 
instrumentos que !he permitir:i uma visiio mais apurada dos impactos gerados por suas a<;5es. A 
experiencia de institucionaliza<;iio da avalia<;iio da segunda metade dos anos 1990 perdeu for<;a. 
Niio h:i mais urn departamento encarregado de tal tarefa. Muitos tecnicos que se dedicavam ao 
tema foram alocados em outras atividades. Assim, o conhecimento gerado na area de avalia<;iio 
est:i se perdendo com o tempo ou evoluindo muito lentamente. Essa e uma situa<;iio delicada j:i 
que, se niio houver uma fon;:a que impulsione novamente a avalia<;iio, a capacita<;iio em avalia<;iio 
gerada no interior da FINEP dos anos 1990 pode se perder ou se desarticular definitivamente. 
Poderemos mesmo terminar o presente item fazendo uso de uma an:ilise que j:i tern mais 
de 15 anos e que, devido a falta de constancia da FINEP no trato da avalia<;iio, continua mais 
atual do que nunca e que soa como urn alerta: "A avaliw;ao 'ex post ' dos projetos e um processo 
ainda inexistente na FINEP. Limita-se a um acompanhamento tradicional de projeto de P&D 
quando ao seu termino, o analista responstivel pelo mesmo elabora um parecer formal submetido 
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ao superior hierarquico. Ap6s a apreciar;:ao do superior hierarquico, o processo relativo ao 
projeto e arquivado." ( OHA YON, 1985: 177). 
III. 4- CONCLUSAO 
Pelo que foi apresentado acima, podemos notar que a FINEP vinha desenvolvendo 
significativas atividades de avaliayiio. As metodologias de avaliayiio ex ante (analise de projetos) 
e de monitoramento ja existiam, de longa data, mas ate o momento nao sao padronizadas devido 
a diversidade de clientes, fontes de recursos e tipos de projetos. A avaliao;:ao de resultados, 
entretanto, nunca teve a mesma constiincia. Esse tipo de avaliayao vinha sendo proposta desde 
meados dos anos 1980 (MENDES de CASTRO, 1998 e OHAYON, 1985: 181), se desenvolveu em 
meados da decada de 1990, mas perdeu for9a ao final do mesmo periodo. 
Desse modo, a FINEP permanece utilizando diferentes metodologias para aprovar os 
projetos e nenhuma metodologia para avalia-los. Somente para atender as exigencias de 
fornecedores internacionais 71 de recursos e para prestar contas de uma forma institucional e que a 
financiadora lano;:a mao de algumas tecnicas de avaliao;:ao de suas ao;:oes. Esse e urn quadro 
desolador para uma instituiyiio que vinha avanyando bastante na pratica da avalia9iio e que, pela 
importiincia que representa para o pais, necessita dar respostas para a sociedade que !he financia. 
Apesar deja ter existido um departamento exclusivamente montado para as atividades de 
avaliayao, nunca houve urn dialogo continuado entre os encarregados das avalia96es. Muitas 
ideias, criterios e soluy6es engenhosas ficaram restritos e foram utilizadas somente pelos 
executivos que os criaram ou copiaram de outras agencias. 
Os avan9os relacionados a orientayao da avaliayiio por criterios como economicidade e 
opiniiio dos clientes ficaram isolados em algumas unidades ou sob uso exclusivo de alguns 
executivos. Niio chegou a existir uma coordena9iio que pensasse e organizasse a avaliayao 
segundo as demandas do planejamento, do aprendizado e da presta<;:ao de contas a sociedade. 
Foi possivel constatar atraves de documentos e de algumas entrevistas72 que, na segunda 
metade dos anos 1990, a institui9iio estava procurando criar, de uma forma convincente, 
metodologias mais precisas para avaliar os impactos de suas a96es. Essas metodologias 
71 Ver, por exernp1o, os traba1hos: FAGANHA 1983, 1990 e 1992; FINEP 1997c; FINEP/IBQN I996 e FLEURY e 
GONGALVES NETO, I 998a e 1998b 
72 ALMEIDA, 1999; ANDRADE, 1998; CASTRO, 1998; GUARANYS, 1998; PINHEIRO, 1998; WEISZ, 1999. 
105 
pretendiam produzir informayoes mais detalhadas do que aquelas apresentadas nos rotineiros 
Relat6rios de Atividade. 
Em meados da decada de 1990, a FINEP chegou a intemalizar em sua estrutura urn 
departamento encarregado, entre outras coisas, de gerar dados sobre avaliayao de resultados. 
Porem, essas mudanvas nao se sustentaram por muito tempo ja que, antes mesmo de terminar a 
decada, a institui9iio ja havia novamente alterado sua estrutura e reduzido as ayoes de avaliaviio. 
As unidades encarregadas de promover a avaliaviio de resultados foram extintas. Houve, 
assim, urna ruptura que prejudicou o aprendizado e a manuten9iio de urna equipe responsavel pela 
avaliaviio. Alem das dificuldades que o tipo de financiamento da FINEP oferece para a avaliayiio 
de resultados, soma-se a falta de continuidade da estrutura organizacional e da aten9iio com a 
intemalizayiio e com a institucionalizayao do processo de avalia9iio. 
A excessiva diversidade de produtos, objetivos, areas de atua9iio, estagios de 
desenvolvimento dos clientes e posicionamento do projeto na cadeia de inova9iio 73 tam bern 
dificultou a montagem de urn efetivo Sistema de Avalia9iio e acompanhamento de resultados. A 
excessiva abertura dos produtos e programas resultava em urn nfunero inexpressivo de projetos 
por produto ou programa. Assim, as metas atingidas nao se apresentavam em nfunero suficiente 
para que pudessem ser comparaveis ou utilizadas como indicadores representativos. 
Desse modo, a conjuntura ficou muito desfavoravel para criar competencia e aprendizado 
institucional e para envolver a Diretoria e os funcionarios no processo de avalia9iio. Niio bastasse 
a falta de experiencia, a dificuldade do tema e a amplitude das atividades da FINEP soma-se a 
falta de uma continuidade na estrutura organizacional responsavel pela aferi9iio de resultado. 
Alias, a necessidade de desenvolver tecnicas de avalia((iio e monitoramento na FINEP 
vern sendo apontadas e discutidas a muito tempo dentro da institui9iio. A seguir, transcrevemos 
urn trecho de urn docurnento de circulayiio intema que faz urn balan90 revelador a esse respeito. 
"Lembro-me de ter ouvido repetidamente dos dirigentes da FINEP de entiio que 'se uma 
empresa privada vier com um pedido de financiamento para capacita9iio tecnologica, ela deve 
73 Por exemplo: pesquisa, desenvolvimento, testes, prot6tipos, produ9ilo, desenvolvimento de RH e padroniza9ilo, 
gestao. 
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ser apoiada independentemente do objeto da pesquisa '. 0 que importava era ter uma empresa 
investindo em P&D, o que era rarissimo." 
"0 projeto - repito - era urn instrumento meramente operacional, que regulava as 
relar;oes entre a FINEP e as entidades postulantes de recursos. Na esmagadora maioria das 
vezes, os resultados tecnicos de urn dado projeto de pesquisa niio era o elemento mais importante 
a ser colhido do apoio jinanceiro concedido. 0 que se queria eram tecnicos pesquisando, 
instituir;oes se aparelhando, conhecimento sendo agregado, enfim criar a dindmica do 
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico do pais, criar uma nova inercia. " 
"Ora, a FINEP tambem criou a sua propria (e nova para a epoca) inercia. Quale ela? A 
de uma instituir;iio de jinanciamento que concedia recursos para o apoio institucional de 
determinados grupos de entidades, atraves de solicitar;oes destas, formalizadas sabre algo que se 
convencionou chamar de projeto. Essa (e) a inercia da FINEP ate hoje. No comer;o dezenas, 
depois centenas e atualmente jd chegamos a casa dos milhares de projetos que siio devorados 
pela mdquina jinanciadora, a qual niio sabra tempo nem para avaliar os projetos, pais dezenas 
de outros estiio entrando todo o dia e tf}m que ser analisados, aprovados e contratados. " 
"Que dificil situar;iio jicaria a FINEP se tivesse que prestar contas dos resultados 
tecnicos de cada pesquisa/projeto jinanciado! Felizmente niio e por ai que a FINEP deve ser 
avaliada em seus 20 anos de ar;iio, mas sim se seu apoio foi determinante para a consolidar;iio da 
p6s-graduw;iio no pais, da consolidar;iio das instituir;oes e grupos de pesquisa publica, das 
jirmas de engenharia de projeto, ou para a existencia de empresas jd com urn passado em P&D. 
E ai os exemplos siio fartos e a avaliar;iio mais fdcil, embora niio formal e continuamente 
realizada ". 
Mais it frente o mesmo texto afirma que, se o planejamento ocupasse urn papel de maior 
destaque na geri'mcia da FINEP, seria possivel promover a avalia-;:ao de resultados. 
"Diante de objetivos gerais claros pode o gerente dejinir os objetivos e metas de sua 
unidade. Pode definir os meios necessdrios, distribuir funr;oes e responsabilidades, pode, 
tambem. enxergar prioridades, cobrar, avaliar desempenho e reprogramar-se. Pode, enjim, 
gerenciar" (MENDES de CASTRO, 1998). 
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Esse docurnento tern a capacidade de desnudar urn dos problemas centrais da avalia<;iio na 
FINEP que permanece ate os dias de hoje. Falta uma liga<;iio mais sistemica entre as tentativas de 
avaliao;:iio de resultados, o planejamento e a prestao;:iio de contas. Por mais que a financiadora 
tenha evoluido nas praticas de avaliao;:iio, os tecnicos responsaveis por essas atividades niio 
contaram com tempo suficiente para solucionar esse problema. Eles niio conseguiram montar urn 
Sistema de Avalia<;iio realmente efetivo e capaz de demonstrar resultados alcano;:ados. 
0 problema maior e que muito do que foi desenvolvido e aplicado pela FINEP no campo 
da avalia<;iio esta se perdendo. 0 Sistema de Avaliao;:iio de resultados da instituio;:iio que era 
embrion:irio deixou de evoluir. No final da decada de 1990 niio havia departamentos responsaveis 
pela avaliao;:iio, tecnicas ou metodologias padronizadas e nem urn "espirito de equipe" ou 
comprometimento declarado da institui<;iio que impulsionem urn esfor<;o coordenado na area da 
avaliao;:iio de resultados. 
Apesar dos avano;:os obtidos pela FINEP no campo da avalia<;iio, seus esforo;:os niio foram 
mantidos por tempo suficiente a ponto de gerar metodologias, normatizao;:5es, padroniza<;5es e 
informa96es que auxiliassem a gestiio, o aprendizado institucional e a presta9iio de contas a 
sociedade. As formas de avaliao;:iio empregadas pela financiadora se vinculavam muito 
debilmente ao processo de planejamento e de legitima9iio da agencia e geravam urna quantidade 
insuficiente de dados e urn entendimento limitado dos beneficios gerados pelas a9oes da agencia. 
Desse modo, interrompida em tenra idade, as avalia9oes da FINEP niio puderam se 
constituir em ferramentas de apoio a tomada de decis5es estrategicas e de esclarecimento ao 
publico. As areas de resultado haviam decidido que trabalhariam a avaliao;:iio, a prospeo;:iio e o 
planejamento na forma de rede. Assim, os projetos niio ficariam sob a observa9iio apenas de urna 
unidade de resultado. Todas teriam acesso aos dados dos projetos, programas e linhas de 
financiamento que interessassem a sua area de atua9iio. Entretanto, niio houve tempo para essa 
inteligente experiencia integradora florescer. 
As experiencias mais interessantes e avan9adas de avaliao;:iio niio chegaram a produzir 
dados que pudessem ser agregados. As avaliao;:5es que eram executadas niio "dialogavam" entre 
si. Niio havia urna linguagem comurn e nem criterios, metodos, variaveis e indicadores que 
pudessem ser usados por v:irias linhas de financiamento. Essas avaliao;:5es produziram 
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informa<;:5es significativas sobre os produtos e programas da FINEP mas ainda nao havia como 
compani-las ou adicionii-las para obter urn resultado global para a agencia. 
E curioso notar que as metodologias desenvolvidas com maior profundidade em urna 
unidade nao chegaram a ser difundidas para as outras. Esse fato revela o estagio embrioniirio dos 
trabalhos de desenvolvimento de metodologias de avaliayao. 0 estiigio ainda explorat6rio do 
tema e as diferen<;:as de campo de atua<;:5es das unidades tambem contribuiram para que as poucas 
metodologias que vinham sendo desenvolvidas por urna unidade nao fossem usadas pelas demais. 
A estrutura montada para avaliar e planejar as linhas de financiamento procurava 
desenvolver, testar e executar metodos de avalia<;:iio propostos pelos pr6prios tecnicos das areas 
de resultado. A valia<;:5es mais amp las e trabalhosas eram delegadas a avaliadores extemos, 
principalmente iiqueles localizados em universidades brasileiras. 
Porem, tanto estudando o Manual de Organiza<;:iio da institui<;:ao quanto analisando as 
entrevistas que realizamos, podemos notar que o papel da avalia<;:ao estava integrado ao 
planejamento e ii presta<;:ao de contas de forma muito tenue e difusa. Estabelecia-se a missao e os 
objetivos da institui<;:ao mas nao se sabia ao certo como avaliar e medir se essa missao e esses 
objetivos estavam sendo atingidos. 
Nao havia o estabelecimento do entendimento, da estrategia e da tiitica para a execu<;:iio da 
avalia<;:iio de resultados. Em outras palavras, sabia-se da importilncia de se implementar urn 
processo de avalia<;:iio, havia mesmo urn esfor<;:o grande nesse sentido, mas ainda nao havia sido 
montado urn Sistema de Avalia<;:iio ou sequer urn quadro de referencias sobre o tema. 
Os dados que fossem recolhidos pelas avalia<;:5es alimentariam urn processo de 
aprendizado e transforma<;:ao da FINEP. Porem, nao havia clareza sobre como avaliar e ate que 
ponto as avalia<;:5es seriam usadas para alimentar o processo de planejamento e corre<;:iio de 
atitudes das a<;:5es da agencia. Esses dados serviriam somente para melhorar a gestao e o 
planejamento dos niveis intermediiirios, isto e, as linhas de financiamento. 
Apesar dos problemas apontados acima, essas primeiras tentativas de ligar urn Sistema de 
Avalia<;:ao ao planejamento e a presta<;:iio de contas da Institui<;:iio eram urn grande avan<;:o para 
urna agencia que nao tinha sequer o hiibito de avaliar seus resultados regularmente. Outro avan<;o 
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era que havia urna tentativa de fazer urn diagnostico mais profundo do que a simples descri<;ao do 
volume e distribui<;iio de recursos entre rubricas. 
Todavia, imaginamos que, para que a avalia<;iio de resultados fosse eficiente ela precisaria 
ter sido incorporada ao cotidiano da empresa. Ela deveria ter sido pensada e estruturada como urn 
elemento chave do sistema de informa<;oes, do planejamento e da transparencia da agencia. Para 
que isso ocorresse seria preciso que os esfor<;os de a avalia<;ao fossem mantidos. Somente assim 
as avalia<;oes se tornariam mais organica e passariam a ser encarada como instrumentos de 
informa<;:oes utilizados para sustentar diagnosticos, mudan<;as, corre<;oes e legitima<;ao politica. 
Assim, o desenvolvimento e o uso dos resultados da avalia<;iio poderiam gerar uma rotina 
na qual nao se avaliam a<;:oes somente para "saber o que aconteceu", mas para averiguar o 
desempenho de uma institui<;ao criada, desenhada, planejada e administrada para chegar a 
determinados fins. Em outras palavras, poderiam gerar urn verdadeiro Sistema de Avalia<;iio. 
0 Sistema de Avalia<;ao deve ser urn conjunto articulado de pniticas ligado ao 
planejamento da institui<;ao e a demonstra<;ao de resultados para a sociedade, para os usuarios e 
para os parceiros. Desse modo ele permitiria melhorar, por exemplo: o atendimento aos clientes; 
a distribui<;:ao do on;:amento e do pessoal de acordo com as prioridades; a distribui<;:ao das 
responsabilidades; a redefini<;:ao das prioridades; os procedimentos administrativos e decisorios; a 
alimenta<;ao do sistema de informa<;oes da agencia e do Governo; o nivel de seguran<;:a das 
opera<;oes de cn\dito e a demonstra<;ao de resultados e de adesao a sua missao institucional. 
0 Sistema de Avalia.;:ao poderia ter sido usado para verificar: a) o grau de inadimplencia 
das empresas apoiadas; b) os problemas encontrados na execu<;ao das atividades da institui.;:ao; c) 
a capacidade de a institui<;ao modificar sua forma de atua.;:ao e continuar eficaz; d) sua 
capacidade de induzir investimentos em P&D e inova<;:ao; e) seu poder de gerar "spillover" 
(ganho social); f) a opiniao de seus clientes; g) se suas a<;oes deslocam investimentos privados e 
h) se o servi<;o que presta a sociedade esta de acordo com sua missao institucional. 
Algumas dessas questoes serao, justamente, o objeto do proximo capitulo. Nosso proximo 
desafio sera pensar nas diretrizes, na estrategia, na Uttica e nos parametres de urn Sistema de 
A valia<;:ao que poderia ter tornado corpo na F!NEP dos dias atuais. 
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CAPITULO IV 
METODOLOGIA PRO POSTA 
Neste capitulo pretendemos pensar em diretrizes, estrategias, tiiticas e pariimetros que 
seriam necessiirios para a aferi<;iio de resultados dos financiamentos de uma agencia de fomento 
com cariiter hibrido como a FINEP. No Capitulo II vimos que a FINEP atende tres tipos de 
"clientes" (as empresas privadas, as organiza.yoes publicas estatais ou ONGs e os centres de 
pesquisa e de ensino ). Esses agentes possuem missoes ou interesses que, atendidos, geram 
impactos sociais e econ6micos, que podem ser apropriados de forma coletiva ou privada. 
Tambem vimos que a financiadora, na segunda metade dos anos 1990, aproveitou as 
mudan<;as em sua estrutura organizacional para institucionalizar a avalia.yao de resultados. Apesar 
de a FINEP ter avan.yado na priitica da avalia.yao, ela nao chegou a implementar urn Sistema de 
Avalia.yao de resultados bern estruturado. Alem disso, mudan<;as mais recentes na estrutura 
organizacional deixaram esses esfor.yos em "compasso de espera". 
Como acreditamos que a institui<;ao sentirii a necessidade de se avaliar brevemente, 
imaginamos que nessa nova empreitada ela enfrentani o desafio de desenvolver urn novo Sistema 
de Avalia<;ao que auxilie seu planejamento e a presta<;iio de contas a sodedade. Para isso, ela 
poderii retomar os esfor<;os iniciados em meados dos anos 1990 e fazer urn estudo sobre metodos 
de avalia<;ao mais abrangente e completo do que foi feito na decada passada. 
A partir da recupera.yao da capacita.yao gerada intemamente e da coletanea de estudos, 
sera possivel encontrar diretrizes que sirvam de pariimetros de orienta<;ao para a montagem de 
seu Sistema de Avalia.yao e Monitoramento. Baseada num estudo sobre metodologias aplicadas a 
programas e agendas voltados a P &D e a inova<;ao e na sua experiencia embrioniiria no tema, a 
FINEP encontrarii criterios, pariimetros e enfoques usados por outras agencias que poderao ser 
adaptados a sua realidade. 
A proposta de nossa tese e justamente caminhar nessa dire.yao. Procuramos entender o 
universo da avalia<;ao de resultado de agendas de fomento para pensarmos em proviiveis 
solu.yoes que a FINEP poderia adotar. Tal estrategia impoe que nossas se apoiem em tecnicas jii 
estabelecidas e testadas. E e justamente a aplicabilidade dessas tecnicas, isto e, sua utilidade 
comprovada que pode garantir que elas sao apropriadas. 
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Urn Sistema de Ava!ia9iio que se pretende uti! deve coletar dados que possam ser 
agregados ao Iongo do tempo e comparados com os dados de outras agencias74• Assim, para se 
chegar a indicadores uteis, e preciso escolher criterios e parfunetros amplamente aceitos e 
testados por pesquisadores e agencias de fomento e que sejam capazes de gerar informa9oes uteis 
para legitimar e melhor gerenciar a FINEP. 
E preciso aprender com os metodos usados por estudiosos e por agencias de fomento 
similares a FINEP. A experiencia dessas institui9oes indica caminhos para desenvolver urn 
Sistema de Avalia9ao que nao fique desacreditado e isolado, mas que seja capaz de "dialogar" 
com outros metodos. E o caso, por exemplo, do grupo TAFTIE ("The Association For 
Technology Implementation In Europe"), grupo de trabalho que engloba membros de agencias 
govemamentais responsaveis pela implementayiio da politica tecnol6gica na Europa. 
Outros pontos de apoio indispensaveis podem ser: a) o "Manual de Oslo" (OECD, 1996), 
que re1lne urn grande avans:o no que diz respeito a definis:oes e metodos usados para coletar 
dados sobre atividades de inovas:iio; b) os trabalhos desenvolvidos nos Estados Unidos pelo 
ATP/NIST (Advanced Technology Program, National Institute of Standards and Tecnhology. US 
Department of Commerce) e c) por outras avalias:oes que vern sendo desenvolvidas por agencias 
publicas de fomento e instituis:oes de ensino e pesquisa no Brasil e no Exterior75 . 
Imaginamos que o primeiro desafio da FINEP, para estabelecer seu novo Sistema de 
A valias:ao sera estudar e estabelecer as diretrizes e os parfunetros desse Sistema. 0 detalhamento 
e a crias:iio de indicadores de desempenho sera o esfors:o subseqiiente e demandara urna serie de 
questoes tecnicas, gerenciais e estatisticas. Escolhemos focar nossa preocupas:iio no estudo nos 
problemas que podem surgir na primeira rodada de desafios da FINEP. 
IV. 1- ENTENDIMENTO: como orientar a avaliat;lio? 
A avalias:ao e urn conjunto de criterios, metodos e atividades que visa a averiguar os 
resultados de as:oes que foram executadas com determinados fins. Quando se trata de uma 
74 Ver as enrrevistas do diretor da SEA DE, Luiz Henrique P. Soares e do presidente do IBGE, Sergio Besserman 
Vianna nos artigos PENACHIONI (1998) e CALM ON (2001) e os artigos RUEGG, 1998; SABEL, 1994). 
75 Ver, por exemplo, os casos do: ATP/NIST (RUEGG, 1998 e SHAPIRA et al., 1996); CANADA, 1993 e 1996; 
CENPES (MELLO, 1999; MENEZES e GONZAGA, 1996 e MIRANDA, 1996 e 1999); CEPEL (LIMA, 1999 e 
sem data); CPqD (CAPELA FILHO, 1999, CURl et al., 1998 e ZANCO FILHO, 1999); EMBRAPA ( VILELA et 
al., sem data); FAPERJ (SEIDL, 1999 e SILVA, 1998 e 1999) e ourros: CULP e SHAPIRA, 1997; GEORGHIOU, 
s.d.; GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992; GEORGIA TECH, 1998; GUY e ARNOLD, 1993; INDUSTRY 
CANADA (1995); KUHLMANN, 1995; ROESSNER et al., 1996: 04 e RUEGG, J 998; TAFTIE, 1997 e YOUTIE e 
SHAPIRA, 1998a e J 998b. 
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agencia publica de financiamento a P&D e a inova<;ao, a avalia<;ao pode ter dois objetivos 
basi cos: 1 ') aferir resultados para a agencia, prestar contas a sociedade e legitimar sua existencia, 
e 2°) auxiliar seu gerenciamento e aprendizado 76• 
Como agencia publica que trabalha com recursos provenientes do contribuinte, a FINEP 
se ve na condi<;ao de precisar comprovar que e uma "Organizm;:ao a Servic;o do Ambiente" e da 
sociedade. Por isso, ela se pauta pela melhoria constante de sua performance. Como empresa, ela 
enfrenta o desafio deter que agir "pro-ativamente" aprendendo a: a) melhorar seu planejamento e 
suas a<;oes ("maintenance learning"); b) reagir diante de problemas ("shock learning"); c) 
preparar-se para mudan<;as futuras ("antecipatory learning")77, iniciando praticas inovadoras; e d) 
diminuir seus riscos de opera<;oes de credito. 
Para atingir esses objetivos, seu Sistema de Avalia<;ao necessitaria se perguntar: para que 
avaliar?; o que avaliar?; avaliar para quen;? e como se avaliar? 
PARA QUE AVALIAR? 
Para a FINEP ter uma visao clara a respeito do papel da avalia<;ao em seu planejamento e 
na presta<;ao de contas, ela necessitara saber exatamente "para que se avaliar"? Vimos no 
Capitulo I que a avalia<;ao tern basicamente dois objetivos: prestar contas a sociedade e melhorar 
a gestao da institui<;ao. Assim, a FINEP sente a necessidade de se avaliar para verificar: 
1. se sua missao, objetivos, metas e resultados alcan<;ados sao claramente definidos e 
obedecem a demandas e necessidades sociais; 
2. se os agentes apoiados utilizam os recursos emprestados de modo eficiente; 
3. se as atividades apoiadas geram resultados socialmente justificaveis; 
4. se os recursos colocados a sua disposi<;ao sao suficientes; 
5. se a divisao de recursos entre setores e segmentos econ6micos e a ideal e obedece a 
algum principio de hierarquiza<;ao ou planejamento estrategico; 
6. se seu prazo de carencia e realmente urn "diferencial competitivo"; 
7. se seus clientes estao satisfeitos com a operacionalidade e condi<;oes de 
financiamento; 
76 Ja vimos no Capitulo I que o aprendizado e uma habilidade em melhorar o entendimento dos erros e acertos de urn 
comportamento para chegar mais rapidamente aos objetivos desejados e ao menor custo. 
77 Para uma descrivao mais detalhada sabre as forrnas de aprendizagem, ver: AMA TUCCI, I 996: 19. 
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8. se sua forma de atua9ao pode ser melhorada; e 
9. se seus trfunites burocniticos nao sao desnecessarios. 
Desse modo, respondendo a essas indaga96es seria possivel que a FINEP avaliasse seu 
posicionamento no Sistema de Financiamento a Inova9iio, a eficacia com que opera seus 
instrurnentos de atua9ao e sua eficiencia em produzir resultados. Seu Sistema de Avalia9ao, assim 
focado, estaria ligado ao planejamento estrategico, a analise operacional, a busca por resultados e 
a transparencia. 
OQUEAVALIAR? 
0 ambiente e os objetivos das institui96es publicas diferem das organiza96es empresariais 
(BOZEMAN e ROGER, 1998: 13). Por isso, seu Sistema de Avalia9ao e seu planejamento nao podem 
ser semelhantes aos de urna empresa privada. "0 que" a FINEP avaliaria seria seu 
posicionamento, sua eficacia e sua eficiencia para produzir resultados socialmente desejaveis 
como, por exemplo: habilidades, qualifica96es, produtos, conhecimentos ou situa96es (posi9ao 
competitiva, imagem da empresa, melhoria na qualidade de vida e satisfa9ao do trabalhador). 
Ocorre que, devido a sua missao, a FINEP enfrentara a tarefa de montar urn Sistema de 
A valia<;ao que combine preocupa96es, conceitos e anitlises pertinentes a ciencia, a tecnologia, a 
cultura e ao mundo dos neg6cios. Uma tarefa ambiciosa, ardua e cara. Dificuldades decorrentes 
de uma missao que, alem de ser imensa, envolve processes tao complexes que dificilmente 
podem ser captados somente por parametres quantitativos. 
No Capitulo III procuramos entender o novo enfoque da FINEP e os tipos de impactos 
que podem ser gerados por suas a96es. Constatamos que a FINEP poderia desenvolver seu 
Sistema de Avalia9iio para gerar informa<;oes sobre impactos sociais e econ6micos. Focando a 
avalia<;iio dessa maneira, ela nao ficaria demasiadamente ampla e complexa, a ponto de se tomar 
inoperante, inapropriada e dispendiosa 78. 
A V ALlAR PARA QUEM? 
Os agentes interessados no Sistema de A valia<;ao sao aqueles que tern o poder de decidir 
quais devem ser os objetivos e resultados que a FINEP precisa procurar e aqueles que sentem os 
impactos do fomento promovido pela financiadora. No caso de urn instrumento da politica 
publica federal, como a FINEP, os agentes interessados na aferi9iio de resultados, do nivel mais 
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elevado ( defini<;:ao da missao da FINEP) ao mais concreto ( execuc;ao do or<;:amento ), seriam a 
Presidencia da Republica, o Ministerio da Ciencia e Tecnologia, o Congresso, as fontes de 
recursos, a Diretoria e tecnicos da FINEP, o cidadao e os clientes da financiadora .. 
As institui<;:iies e atores acima citados possuem o direito e o dever de fiscalizar e cobrar a 
obten<;:ao de resultados e a eficiencia da financiadora. Para eles, a avalias:ao nao somente geraria 
informa<;:iies sobre a performance da instituis:ao. A existencia de urn Sistema de Avalias:ao 
vinculado ao planejamento estrategico e urn fator importante de credibilidade da seriedade, 
transparencia e eficiencia da instituis:ao 79. 
0 estabelecimento das metas e dos resultados que devem ser procurados e competencia da 
FINEP. Porem, mesmo gozando de grande autonomia na elaboras:ao de seu planejamento e de 
sua estrategia, a FINEP e urna empresa publica e atua como agencia de govemo. Portanto, ela 
tern urna missao social, atende aos Pianos e Metas estabelecidos pelo Govemo Federal e precisa 
responder por suas as:oes de acordo com o que !he foi atribuido. Assim, as avalia<;iies rotineiras 
da FINEP podem auxilia-la para justificar e legitimar sua participa<;ao no ors:amento da Uniao. 
Assim, a Diretoria da FINEP pode utilizar os dados da avalia<;ao para: dar suporte a seu 
planejamento, "ouvir" a opiniao dos clientes, tomar medidas corretivas em suas atividades, atrair 
fomecedores de recursos e aferir se os resultados de suas ac;iies estao de acordo com sua missao. 
Desse modo, a avalias:ao adquire a fun<;:ao de urn instrumento gerencial de "controle inferno" e de 
urna "prime ira linha de defesa" que detecta sucessos, erros e problemas na atuas:ao da agencia80. 
Tambem os demais agentes economicos e sociais que se relacionam com a agencia como 
o contribuinte, os sindicatos, as ONGs e as fontes de recursos podem ter urn especial interesse em 
saber qual e o grau de eficiencia com o qual a FINEP atua e gerencia recursos publicos. 
Para OS clientes da FINEP tambem pode ser uti! demonstrar que tiveram projetos 
aprovados por urna agencia conhecida por sua competencia. Ter urn projeto aprovado e apoiado 
por urna agencia publica de not6ria eficiencia e rigorosidade e urn "selo" de qualidade nada 
desprezivel para qualquer firma. 
Por isso, o Sistema de Avalias:ao deverii ser capaz de atender, se preciso, its exigencias 
extemas de pedido de demonstras:ao de resultados. Portanto, devera produzir informa<;iies que 
78 Urn gerente de urn programa publico de fomento sintetizou essa ultima preocupa<;ao da seguinte forma: "One 
difficulty is how much money you can spend on evaluation" (in: SHAPIRA eta!., 1996: 203). 
79 A prop6sito, essa e uma intenyao do governo americana. Urn dos criterios para avaliar suas agencias e se elas 
possuem urn Sistema de Avalia.;ao vinculado ao planejamento estrategico (ver USA/GAO, 2000: 03). 
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possam ser usadas para sustentar amilises e argumentos e que possam ser comparadas entre si ao 
Iongo do tempo, bern como as informar;oes de outras agencias. As informar;oes geradas pelo 
Sistema de Avaliar;ao tambem devem ser uteis para ajudar a agencia a encontrar as melhores 
formas de operar seus instrumentos de fomento. 
COMO SE AVALIAR? 
Por fim, a FINEP necessitaria responder a ultima indagar;ao: "como" avaliar? Para 
responde-la a financiadora poderia resgatar a capacitar;ao gerada intemamente e desenvolver 
ferramentas de avaliar;ao compativeis com o que e feito por agencias intemacionais e por 
especialistas no assunto81 • "Quem" poderia avaliar a FINEP seria urn quadro de funciomirios 
dedicados ao tema, seus clientes e especialistas no assunto. Assim, a FINEP poderia desenvolver 
urn Sistema de Avaliar;ao que incorporasse tres pontos de vista, o que diminui anatises 
I 
"viezadas"8Jt 
A avaliar;ao e urna ferramenta de auxilio ao planejamento, gestao e legitimar;ao. Ela "visa 
'julgar' e 'orientar' as ar;oes e niio corrigi-las, funt;iio essa de controle ... o prop6sito de uma 
avaliat;iio seria de assegurar que os resultados alcanr;ados pelo processo sejam como esperado e 
prover uma base para umafutura ar;iio corretiva se necessaria" (OHAYON, 1985: 52-54). Ela e urn 
produto do desenvolvimento de estrategias intemas da organizar;ao e, quando sistematica e 
produzindo informar;oes uteis, se toma urn processo de aprendizado e de desenvolvimento. 
A avaliar;ao, assim orientada, poderia auxiliar os executivos da FINEP na gestao, na 
montagem de urn planejamento focado no cliente83 e na obtenr;ao de novos recursos (credito e 
doar;6es)84 e maiores fatias no orr;amento. Tambem poderia apoiar o quadro tecnico em seus 
esforr;os para melhorar a atuar;ao e a imagem da FINEP. Por fim, ajudaria a instituir;ao a atender 
8° Como ocorre nos Estados Unidos. Ver: USA/GAO, 2000 e SHAPIRA e YOUTIE, J996a e J996b. 
81 Ver, por exemplo,: LIMA, 1999; OHAYON, 1999; YJNG, 1998: 142 e ZIYU, 1998: 45. 
82 Na China, a tatica de aliar a auto-avalia9i'io as avalia96es independentes, tambem esta se tornando comum (YJNG, 
1998: 139-146). Tambem o Japao, onde a relutancia das institui9oes em fazer criticas e debates pliblicos haviam 
tornado a "self-evaluation" hegemonica, esta come9ando a utilizar avaliadores independentes de programas do 
Estado (KONDO, 1998: 282-284). 
83 Segundo JSMAR CARDONA (1998), a FINEP vern se interessando por novos modelos de planejamento 
estrategico que sejam rna is focados no cliente e na presta9i'i0 de servi9os de qualidade. 
84 Segundo declaral'oes do presidente da FJNEP, Mauro Marcondes Rodrigues, a institui9i'i0 esta procurando garantir 
estabilidade or,amentaria, "articulando uma serie de parcerias para diversificar as fontes de capta\'i'iO para aplicar em 
pesquisa e inova9ao" (HENRIQUES, 2000). 
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as orienta<yoes do MCT que pretende desenvolver e implementar "metodos e atividades de 
acompanhamento e avaliat;iio em ciencia e tecnologia" (BRASIL. MCT 1998: 01-21) 85 . 
Imaginamos que existem, pelo menos tres fatores fundamentais que, nao considerados, 
dificultaria enormemente o desenvolvimento do Sistema de Avalia<yao. 0 primeiro seria que o 
Sistema contasse com o apoio de todos os tecnicos da agencia, principalmente do conjunto 
operacional. Para isso, seria preciso que o Sistema de aferi<yao de resultados nao fosse encarado 
como instrumento de vigiliincia ou de puni<;ao de funcionarios. Por fim, seria necessaria que o 
Sistema tivesse o apoio Presidencia da FINEP mas que nilo fosse por ela coordenado. 
0 fator humano e motivacional pode emperrar qualquer Sistema de Avalia<yilo por mais 
bern montado que ele seja. Se nilo houver uma alimenta<;ilo seria no Sistema nilo sera possivel 
tirar qualquer conclusao sobre resultados de a<yoes. Se o Sistema nilo for uti! do ponto de vista 
gerencial ele podeni perder importiincia para a alta hierarquia da FINEP e voltar a ser 
desacelerado. Por outro !ado, para manter a credibilidade nos dados gerados pelo Sistema, seria 
preciso que os avaliadores nilo fossem os executores das at;oes que estariam avaliando nem se 
subordinassem aos dirigentes que estabeleceram ou aprovaram essas a<yoes. 
IV. 2- ESTRATEGIA: como direcionar a avalia~iio? 
Para que o Sistema de avalia<;ilo esteja orientado para auxiliar a prestacilo de contas. o 
gerenciamento e o aprendizado da FINEP ele poderia contar com quatro diretrizes: 
I) 0 Sistema de Avaliat;ilo e Acompanhamento precisa ser amplo e nao voltado apenas 
para a analise de risco e retorno de operat;oes de credito. Uma avalia<;ao apenas financeira seria 
"miope", por enfocar somente o retorno do emprestimo e pouco uti! para uma agencia que se 
posiciona no mercado como uma agencia de fomento. 
Assim, uma das linhas de orienta<yilo que poderia guiar a avalia<yilo e que esta deveria 
revelar a eficiencia com a qual a FINEP consegue atingir seus objetivos. Afinal, "Uma das 
caracteristicas da burocracia e a especializat;iio de tarefas. E a racionalidade para essa 
especializat;iio e a ejiciencia" (BEHN, 1998: 140). 
85 Cabe lembrar que "A Presidencia da Republica dando enfase ao acompanhamento de programas governamentais 
criou, no ambito da Casa Civil, uma coordenayao de acompanhamento das ay5es prioritilrias do governo. Segundo 
orienta9oes dessa coordena,ao, cada Ministerio destacou cinco atividades prioritarias ... a serem acompanhadas ... " 
No Ministerio de Ciencia e Tecnologia, foram destacadas varias a9oes sob responsabi1idade da FINEP como, por 
exemplo: apoio a forma,ao de recursos humanos, P&D na empresa e financiamento (BRASIL. MCT 1996). 
117 
Como a FINEP financia projetos de P&D e inovaryao sob a alegaryao de que tais projetos 
geram beneficios sociais, seu Sistema de A valiaryao precisaria averiguar sua eficiencia para gerar 
impactos socioeconomicos. Nao apenas os impactos buscados pelo projeto, mas tambem aquelas 
externalidades que podem surgir dos projetos86. 
2) Qualquer tipo de organizaryao publica, por mais reconhecidamente uti! que seja, 
precisa avaliar suas aryoes e demonstrar os resultados que gera. Inlimeras instituiryoes, como o 
CPqD87, por exemplo, possuem Sistemas de Avaliaryao que procuram mensurar os resultados 
alcanryados. Urn modo de essas organizaryoes comprovarem os beneficios que geram para a 
sociedade e atraves de indicadores quantitativos e qualitativos que demonstram os resultados 
de suas aryoes. Para que esses indicadores sejam uteis, eles precisam ser criados a partir de urn 
conjunto de criterios de julgamento escolhidos por sua capacidade de sustentar aniilises e 
argumentos sobre a gestao, planejamento e prestaryao de contas. Alguns criterios que poderiam 
ser utilizados pela FINEP seriam: 
1. Sustentabilidade e Economicidade: a FINEP necessita controlar a inadimplencia 
de sua carteira sem cobrar urn retorno excessive nos emprestimos. 
2. Flexibilidade: a agencia se ve obrigada a assurnir riscos financiando viirios tipos 
de segmentos e portes de empresas e ter urn enfoque de Iongo prazo financiando projetos de 
baixo retorno privado e grandes ganhos sociais e difusao. 
3. Adaptabilidade/Elasticidade: a estrutura da FINEP demanda ajustes e inovaryoes 
financeiras constantes para atender as mudanryas nas necessidades de seus clientes e manter a 
Eficacia de seus instrumentos de aryao. Ou seja, a financiadora se adapta para manter sua 
capacidade de "fazer a diferem;a" (POWEL, 1999: 31) no seu ambiente de atuaryao induzindo 
investimentos sem substitui-los (Deslocamento ). 
4. Funcionalidade Especifica: a FINEP encara o desafio de promover 
especializaryoes ou ajustamentos empresariais de urna forma Eficiente (Produtividade); isto 
e, precisa gerar, com o menor custo possivel, o maximo de resultados ("gap spillover" e 
impactos economicos e sociais) que nao ocorreriam sem sua atuaryao ( Adicionalidade ). 
86 Esses impactos "extras" que foram vistos no item I. 4 sao estudados sob diferentes perspectivas, por varias 
organiza96es, como por exemp1o, pe1o grupo BETA (Bureau d'Economie Theorique et Appliquee) e pelo ATP!N1ST 
(Advanced Technology Program, National Institute of Standards and Tecnhologuy. US Department of Commerce. 
Ver: BACH et al., 1992 a, 1992b, 1995, 1995b; JAFFE, 1996 e RUEGG, 1998. 
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Esse enfoque multiplo e importante porque a FINEP e uma empresa que administra 
recursos publicos. Por ser urn agente hibrido, ela enfrenta o desafio de buscar urn Sistema de 
A valia<;:ao que tenha uma vertente "gerencial" e outra "social". 
A FINEP e urn banco. Urn banco que, devido a seu nicho de mercado, esta exposto a urn 
risco maior do que aquele que e aceitavel pelos bancos privados e que, pelo fato de ser publico, 
precisa demonstrar mais claramente sua utilidade social. Por isso, precisa ser eficiente para se 
auto-sustentar e audaciosa para se modernizar constantemente e seguir o rapido avan<;:o do 
segmento financeiro. Desse modo, ela se ve obrigada a avaliar sua estrutura, sua forma de 
atua<;:iio e sua posi<;:ao como empresa e sua utilidade publica como agencia de fomento. 
Do ponto de vista gerencial, seu Sistema de A valia<;:ao poderia ser urn instrumento pr6-
ativo. Ele nao deveria ser usado apenas para gerar dados estatisticos. 0 sistema precisaria gerar 
novos conhecimentos que fossem utilizados pelo corpo tecnico da institui<;:iio para detectar 
vantagens, desvantagens e deficiencias na sua forma de operar e oportunidades, ameayas e 
mudan<;:as em seu segmento de atua<;:ao. 0 objetivo seria executar as mudan<;:as necessarias, 
corrigir os erros e refor<;:ar os pontos fortes. Ja do ponto de vista social, seu Sistema de Avalia<;:ao 
precisaria comprovar que a FINEP age de forma a elevar o padrao de vida da popula<;:ao. 
Para se chegar a esse resultado, imaginamos que a avalia<;:ao possa ser dividida em tres 
niveis de abrangencia, que se relacionam e se completam, para atender a tres objetivos 
especificos. Urn nivel "estrategico" que procuraria visualizar o papel da FINEP no Sistema de 
Financiamento it Inova<;:ao; urn nivel "gerencial" que procuraria visualizar a operacionalidade de 
seus instrumentos de a9ao e urn nivel "politico" que buscaria desvendar os resultados das a<;:oes 
da instituis:ao. 
Quanto ao primeiro nivel a FINEP estaria pensando em seu ambiente, isto e, em seu 
posicionamento estrategico no sistema financeiro. Para isso ela precisaria fazer Benchmark, 
Estudos de Casos e utilizar Indicadores Parciais e Estudos Especiais para avaliar: a 
sustentabilidade, adaptabilidade, elasticidade e a flexibilidade de sua estrutura e forma de 
opera.yao. Tambem precisaria levar em conta o volume de recursos aplicados em comparas:ao 
com os outros instrumentos de fomento publico. 
A missao de cobrir uma falha na oferta de recursos it P&D poderia ser aferida pelo 
volume de recursos aplicados em projetos de alto risco, de empresas pequeno porte, com retorno 
87 Ver CUR!, 1998: II. 
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social, de Iongo prazo e que induzem o gasto privado em P&D. Tambem estariajulgando se suas 
aplica<;:oes seriam sustentaveis, isto e, se estariam desequilibrando financeiramente a FINEP. 
No que diz respeito a gestao, urn elemento importante e a Eficacia e a Flexibilidade dos 
instrurnentos de a<;:iio em induzir o investimento privado em P&D. Para saber se sua atua<;:iio e 
produtiva, a financiadora poderia se comparar com outras institui<;:oes (Benchmark), realizar 
Estudos de Casos para detectar os fatores que interferem no comportamento de seus clientes e 
utilizar Indicadores Parciais. Tambem poderia levantar a opiniao de seus clientes sobre suas 
unidades operacionais e formas de atua<;:iio e atendimento. 
Para que a FINEP promovesse sua legitima<;:ao, ela necessitaria demonstrar os resultados 
alcan<;:ados e sua capacidade de gerar impactos socialmente significativos; o que poderia ser feito 
atraves de benchmark, estudos de casos, indicadores parciais e proje<;:oes. Esses instrurnentos 
permitiriam que a FINEP comprovasse sua eficiencia em gerar resultados. 
0 quadro abaixo resume as ideias deste item. 
PROPOSITO DA i ESTRATEGIA GESTAO LEGITIMA<;:AO A VALIA<;:AO I 
PREOCUPA<;:AO 1 A FINEP em seu Eficacia dos Resultados 
ambiente instrumentos de ayao Alcanyados 
OQUEAVALIAR? Posicionamento no Capacidade de Capacidade de Gerar 
Sistema Financeiro lnduyao lmpactos 
I COMO A VALIAR? 
I 
Benchmark, Benchmark, ' Benchmark, 
I 
Estudos de Casos e Estudos de Casos e Estudos de Casos e 
lndicadores Parciais e lndicadores Parciais, lndicadores Parciais, 
Estudos Especiais i Monitoramento Projeyoes 
CRITERIOS Adaptabilidade, · Adaptabilidade, Adaptabilidade, 
Elasticidade, 
I 
Flexibilidade, Flexibilidade, Flexibilidade, 
Funcionalidade Funcionalidade 
' Especffica e Especffica, 
' 
Opiniao dos clientes Opiniao dos clientes e 
Recursos aplicados e I I 
Sustentabilidade I Sustentabilidade; 
3) Uma terceira orientas:ao que poderia guiar a avalia<;:iio dos resultados das a<;oes da 
FINEP seria o enfoque sobre os "clientes". Nesse ponto temos duas questoes. A primeira e que se 
pode averiguar rotineiramente o perfil dos clientes para compara-lo com o perfil do total da 
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popula.yao 88. A segunda e que seria preciso identificar a opiniao e o ponto de vista das empresas 
que buscaram recursos junto a institui.yao. 
Segundo varios pesquisadores e tecnicos ligados ao tema da avalia.yao 89, sem a 
participa.yao do cliente nem mesmo a melhor ferramenta de avalia.yao de urna institui.yao 
funciona. A avalia.yao feita somente por quem executa os programas nao apresenta bons 
resultados. Assim, e preciso, como faz o IRAP do Canada (CANADA, 1996: 03 e 07), identificar a 
satisfa.yao e as necessidades presentes e futuras dos clientes da FINEP. 
4) Sabemos que existem serios problemas com OS metodos e teorias relacionados a 
avaliavao de impactos de programas de P&D (GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, 1992: 08 e OECD, 
1995b ). Por is so, para tentar minimizar esses problemas e provavel que a avalia.yao de resultados 
fosse focada no nivel microeconomico, onde e possivel fazer urn teste da eficiencia do 
financiamento publico a inovavao. 
No nivel macroeconomico existem muitos fatores (sociais, economicos, politicos e 
tecnol6gicos) que interferem na performance das empresas (CANADA, 1996: 07; SHAPIRA et al., 1996 
e OECD. 1995a: 13 e 1995b: 45). Tentar extrapolar resultados ou detectar impactos macroeconomicos 
resultantes do apoio publico seria urn esfor.yo em vao ja que os resultados encontrados nao seriam 
produzidos unicamente pelos projetos apoiados. 
Entretanto, mesmo no nivel microeconomico, existem fatores que alteram a situa.yao das 
empresas e que nao resultam do apoio da financiadora. Seria preciso fazer considera.yoes e estar 
atento para os fatores que mudam a posi.yao competitiva das empresas e que nao tern nenhurna 
rela9ao com os projetos aprovados. Isso e importante porque existe urna intera.yao grande de 
fatores que agem no medio e no Iongo prazos e que modificam a posi9ao competitiva e as 
condi96es tecnol6gicas das empresas. 
0 papel da tecnologia na competitividade nao pode ser facilmente isolado ja que envolve 
urn complexo mecanismo de acurnula.yao e de institucionaliza.yao. A capacidade da empresa de se 
apropriar de condi96es tecnol6gicas favoraveis depende de inillneras variaveis, incluindo 
variaveis que nao estao sob seu dominio90. 
88 Obviamente que isso requer a coleta de indicadores que estejam disponiveis tam bern para o pais. 
89 Ver. por exemplo: LIMA, 1999; OHA YON, 1999. 
90 Para que a P&D se transforrne em inovayao e necessaria a existencia de condi<;Oes favoniveis no mercado 
(TSIPOUR1, 1992:31 ). 
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A competitividade e diniimica e relativa. A posi9ao competitiva de uma empresa esta 
Iigada a sua competitividade presente, as mudan9as no futuro proximo e a sua habilidade de 
determinar as mudan9as no Iongo prazo. 0 melhor posicionamento da empresa depende da a9ao 
de varios fatores, incluindo as a9oes dos concorrentes, fomecedores, distribuidores, tecnologias, 
produtos substitutos e politicas govemamentais (GEORGHIOU e MEYER-KRAHMER, I992, PORTER, 
I 985 e TAFTIE, I 997). Assim, seria preciso considerar o papel desses fatores para o sucesso ou 
fracasso nos objetivos propostos pelos programas e projetos. 
A posi9ao competitiva de uma empresa depende das suas for9as, vantagens, desvantagens, 
amea9as e oportunidades comparadas as de seus concorrentes. Portanto, as avalia96es sobre o 
impacto do apoio da FINEP sobre a competitividade de seus clientes necessitaria incorporar 
dados de compara9ao com a media do segmento de atividade. E evidente que isso tomaria a 
avalia9ao muito mais dificil (TAFTIE, I997: 22). Porem, nao seria necessario comparar todos os 
ativos tangiveis e intangiveis que definem a capacidade de a empresa adotar ou criar novas 
I . 91 tecno og1as . 
Como o objetivo da avalia9ao e promover o aprendizado institucional e verificar se a 
FINEP contribui para melhorar as condi9oes tecnol6gicas e competitivas das empresas e a 
melhoria do padrao de vida da popula9ao, ela poderia Ian9ar mao de pariimetros e indicadores 
financeiros e socioeconomicos amplamente usados. 
Em resumo, o Sistema de A valia9ao necessitaria, como preocupacoes de fundo, de uma 
visao panoriimica da FINEP em seu ambiente, de uma visao a respeito de seus instrumentos de 
opera9ao e de urn a vi sao so bre os resultados de suas a96es. 
IV. 3 - T ATICA: como operacionalizar a avalia9lio 
Para a FINEP investigar se suas a96es geram impactos e se seus instrumentos de opera9ao 
sao adequados, ela precisaria obter informa96es que quantificassem ou qualificassem os 
resultados alcan9ados e a opiniao e caracteristicas de seus clientes. 
91 Os ativos tangiveis sao: produtos, processes, servi9os, metodos, equipamentos, quantidade e quaiifica9ii0 da miio-
de-obra e or9amento dedicado a pesquisa. Os ativos intangiveis sao habilidades e conhecimentos que podem ser 
codificados ou formal como: patentes, ''copyrights", marcas, segredos cornerciais; ou informal ou tacito como: 
conhecimentos tecnicos relevantes; habilidades tecnicas e administrativas; boa imagem e born relacionamento com 
clientes, usmlrios, fomecedores, universidades, centres de pesquisas, rnovimentos sociais e governo; boa e bern 
utilizada rede de reia9iio quaiificada, bern distribuida regionalmente, densa e que permite fluxo de informa9oes e 
pressiio politica; e capacidade de aprendizado organizacional (TAFTIE, 1997:25). 
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IV. 3. 1 -AS FASES DA A V ALIA<;AO 
0 Sistema de Avaliaqao poderia ser estruturado com tres niveis de alcance: o 
posicionamento da FINEP, a eficacia dos programas e os resultados e impactos dos projetos 
que apoia. Assim, a funqao central da avaliaqao e coletar dados sobre: o posicionamento da 
FINEP no sistema financeiro e a eficacia e os resultados dos seus mecanismos de atua<;ao. 
Muitos programas de fomento podem ser divididos em tres fases: diagn6stico do 
problema; definiqao do programa e implementa<;iio. A avalia<;iio e o acompanhamento desses 
programas podem cobrir essas tres fases e a institui<;ao em seu ambiente. Se considerarmos que o 
planejamento estrategico redefine a institui<;iio, sua missao e objetivos podemos avalia-la 
rotineiramente do modo como e apresentado abaixo. 
- Contexto situacional 
- Descri9ao e Causalidades 
- Conforma9ao das Condi9oes, Atores e Perspectiva 
- Possiveis Solu9oes, Efeitos Esperados e Horizonte de Tempo 
- Objetivos do Programa 
- Suposi9oes sobre Impactos 
- Conveniencia do Instrumento 
- Custo e Tempo de Vida do Programa 
Monitoramento 
ESTRA TEGICO: 0 programa e apropriado? E conve iente? 
OPERA TIVO: Clientes, Objetivos: lmpactos e Dissemina9ao de Resultados. 
ADMIN!STRA TIVO: Procedimentos Eficientes; Projeto de Portfolio; Conveniencia do lnstrumento; 
Custo e Tempo de Vida do Programa 








- programa seguinte 
- programa experimental 
- feedback operacional 
, > novo programa 
tim da promo,ao 
disseminayao 
seleyao de projetos 
administrayao 
IV. 3. 2 - 0 ESP A<;:O DO SISTEMA DE A V ALIA(:AO 
A obten~ao de informa~oes sobre performance pode-se dar por meio de urn Sistema de 
Avalia~ao que colete dados atraves de parfunetros apropriados ao "mercado" e aos objetivos da 
financiadora. Contudo, de nada adianta coletar e analisar esses dados se eles nao alimentarem o 
processo de planejamento estrategico. E so mente a liga~ao do Sistema de A valia~ao ao 
planejamento, ao aprendizado e a transparencia que 0 tornara uti! e pr6-ativo. 
Tal vinculo seria importante para FINEP porque ela executa suas a~oes a partir de: 
1. Uma missao para a qual a institui~ao foi fundada; 
2. Urn planejamento estrategico ou alguma forma de planejamento institucional; 
3. Urn posicionamento no mercado; 
4. Uma administra~ao estrategica montada para gerenciar o planejamento instituciona1; 
5. Instrumentos para execu~ao de seus objetivos (programas, produtos e projetos); e de 
6. Metodos para gerenciar os instrumentos de execu~ao, dentre os quais: 
• Metodos de avalia~ao da institui~ao; 
• Metodos de avalia~ao ex ante para escolha tecnica de projetos; 
• Metodos de monitoramento dos projetos e programas; 
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• Metodos de avalia<;ilo de resultados de projetos e programas; 
• Utiliza<;ilo dos resultados da avalia<;ilo para o novo planejamento; 
Assim, podemos dizer que a avalia<;ilo tambem e uti! para o planejamento da agencia. 
A avalia<;ilo nilo pode ser subordinada a esfera executiva da agencia mas deve produzir 
informa<;oes que auxiliem a gestilo da institui<;ilo. Esse conjunto inclui: o estabelecimento da 
missilo da institui<;:ao, o planejamento de suas atividades, a execu<;:ilo, a avalia<;ilo de resultados 
e o novo planejamento. A avalia<;ilo assim encarada toma a forma de urn instrumento que gera 
novas informa<;oes e novos conhecimentos que serilo colocados em pnitica. 
A! em disso, o proprio Sistema de A valia<;ilo e urn processo que implica a busca por urna 
melhoria constante na metodologia de avalia<;ilo e a manuten<;:ilo de contatos com outras 
institui<;oes similares que tambem fazem avalia<;ilo de resultados. Por isso, como sustenta RUEGG 
( 1998), e necessario que a institui<;ilo mantenha urna pesquisa metodol6gica constante para 
recolher informa<;oes sobre o planejamento e execu<;ilo das avalia<;oes e melhorar os instrumentos 
de aferi<;ao de impactos. 
Ou seja, a avalia<;:ilo deve ser encarada como urn processo dinfunico, sem data para acabar 
e "comprometido" com a mudan<;a e com a transforma<;ilo. Mudan<;as quer sejam de conduta, 
missilo, habilidades, conhecimento, enfoque ou a<;oes. Por isso, as institui<;oes que se avaliam silo 
levadas tanto a "aprender a fazer coisas novas" quanto a "desaprender a fazer coisas anti gas". E 
urn processo no qual a avalia<;ilo e a reavalia<;ilo, o planejamento e o replanejamento muitas vezes 
exigem que se deixem para tnis rotinas que foram acurnuladas durante anos de experiencia. 
Em resurno, a avalia<;ilo e urn recurso que auxilia o aprendizado intencional e promove 
mudan<;as direcionadas, planejadas e analisadas. Para isso, ela precisa gerar informa<;oes que 
sejam amplamente utilizadas por pesquisadores ou por outras agencias similares. 
Desse modo, seria possivel a FINEP desenvolver tres competencias necessarias a uma 
organiza<;ilo que aprende ("learning organization"): 1) Resolu<;ilo sistematica de problemas 
apoiada em metodos cientificos, ferramentas estatisticas e dados reais; 2) Aprendizado a partir 
das experiencias passadas; e 3) Aprendizado "com os outros" atraves da compara<;ilo de seus 
dados com os de outras agencias similares ("Benchmarking")92 (AMA TUCCI, 1996: 17). 
92 0 benchmarking e utiiizado pela Universidade do Estado de Iowa para avaliar o Center for Advanced Technology 
Development- CATD. Yer ROESSNER eta!., 1996:06. 
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IV. 3. 3 - OS COMPONENTES DO SISTEMA DE A V ALIA<;AO 
Do mesmo modo que o planejamento, a avalia9iio tambem incorpora varias atividades 
conjugadas como: o desenvolvimento de metodos e criterios, a coleta de dados, a constru;;iio de 
uma base de dados e a analise e uso dos dados obtidos. 
Vimos que o Sistema de Avalia((iio pode ser estruturado para atender a necessidade de 
avalia;;iio de tres niveis de abrangencias. Propomos uma avalia9iio panoramica da FINEP, depois 
uma avaliayiio da operacionalidade de seus instrumentos e, por ultimo, uma avaliayiio de 
resultados e performance. Essas avalia;;oes serviriam para as instancias superiores, para a propria 
financiadora e teriam a utilidade de auxiliar a elabora;;iio da Estrategia, a melhoria da Gestiio e a 
Legitima;;iio de seu or;;amento. 
Em primeiro Iugar seria possivel avaliar a agencia dentro do seu cenario. A FINEP 
poderia demonstrar seu desempenho geral, isto e, como agencia que tern urna missiio socialmente 
relevante, urn meio ambiente que exige seu apoio e recursos compativeis com suas atribui;;oes. 
Dentro dessa preocupa;;iio ela poderia pensar sobre seu posicionamento estrategico no 
Sistema de Financiamento a Inova;;iio e como ele vern se modificando ao Iongo do tempo. As 
questoes que seriam respondidas por essa avalia;;iio panoramica se referem ao grau de 
participa;;iio da institui;;iio no mercado, a manuten;;iio de sua missiio e de sua clientela e a sua 
capacidade de crescer em termos de or;;amento e parcerias. 
No nivel medio da avalia;;iio seria possivel desvendar e divulgar a eficacia com que a 
institui;;iio opera seus mecanismos de a;;iio. Seria necessaria, para isso, avaliar o funcionamento 
dos programas, isto e, o desempenho operacional de seus instrumentos de execu9iio. 
Para esse efeito, os agentes hierarquicamente superiores a FINEP poderiam iniciar a 
avalia;;iio cobrando a existencia de: a) uma missiio clara e socialmente relevante, b) urn 
planejamento estrategico, c) mecanismos gerenciais chaves para a obten9iio de resultado e 
diminuiyao de problemas, fraquezas e riscos sistemicos, e) relat6rios internes e extemos de 
resultado, f) estudos setoriais e g) mecanismos internes de controle e monitoramento. 
Para completar a avalia9iio seria precise considerar os resultados dos impactos dos 
projetos apoiados. Assim, coerente com as diretrizes da estrategia, poder-se-ia montar urn 
Sistema de Avalia9iio baseado nos projetos, no tempo e nas empresas que procuram 
financiamento na FINEP. Desse modo, a FINEP poderia descobrir onde estaria a verdadeira 
demanda dos clientes e para onde a financiadora estaria dirigindo seus recursos. 
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Seguindo varias experiencias de avaliac;:ao (MELLO, 1999, MENEZES e GONZAGA, 1996 e 
MIRANDA, 1999; RUEGG, 1998 e SHAPIRA, YOUTIE, e ROESSNER, !996), imaginamos que urn Sistema 
de A valiac;:ao orientado para auxiliar o planejamento estrategico poderia incorporar 5 (cinco) 
componentes. Esses componentes teriam finalidades pr6prias e a func;:ao de alimentar urn 
BANCO DE DADOS GERAL sobre: a instituic;:ao, seu ambiente, seus clientes, seus instrumentos 
e seus resultados. Esses componentes seriam: 
Banco de Dados Geral Sobre Aplica~oes e Candidatos 
A FINEP poderia iniciar seu Sistema de A valiac;:ao se indagando "quanto" ela esta 
financiando. Para isso ela poderia recolher informac;:oes sobre o volume de recursos que repassa 
aos seus clientes para compara-los ao das demais agencias de fomento. 
Tais comparac;:oes, que ja sao feitas, dao uma visao geral sobre a importilncia e sobre o 
volume de recursos que a instituic;:ao destina a C&T. Desse modo ela pode visualizar qual seria o 
espac;:o que ocupa no sistema de Financiamento a Inovac;:ao no Brasil. 
Para a FINEP julgar se sua atuac;:ao esta coerente com sua missao e com seu planejamento, 
seria preciso identificar "o que", "onde" e "quem" ela esta financiando e deixando de financiar. 
Para isso, urn Banco de Dados Geral poderia agregar dados recolhidos de bases de dados 
menores, sobre o nfunero e o perfil dos candidatos financiados e nao financiados. Desse modo a 
FINEP teria uma visao panoramica sobre o seu mercado e sobre a aderencia a sua missao. 
Esse banco de dados poderia conter informac;:oes que fossem desagregadas em func;:ao do 
que se pretende estudar. Assim, a FINEP poderia obter informac;:oes tanto sobre as empresas 
financiadas quanto sobre as empresas nao apoiadas. 0 Banco de Dados Geral sobre a FINEP 
poderia contar com os seguintes recursos de avaliac;:ao. 
Avalia~ao Ex Post de Programas, Produtos ou Linha com Indicadores Parciais 
A FINEP executa suas ac;:oes por meio de urn "contrato" formal. Esse "contrato", que ate o 
momento e o projeto, e a unidade a partir da qual podem-se agregar e pesquisar os resultados e 
impactos. Cada contrato pode ser classificado de acordo com o programa ou produto do qual se 
beneficiou, de acordo com sua natureza (ver Tabela 02 do Anexo) ou conforme o Departamento 
Operacional que o aprovou. 
E de supor que os executivos dos programas, produtos ou departamentos da FINEP 
estabelec;:am suas estrategias especificas orientadas pela estrategia geral da instituic;:ao. Isso ocorre 
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porque os programas e produtos nao sao estaticos e devem responder as mudan<;as e necessidades 
detectadas na pnitica cotidiana. 
Por isso, algumas informa<;oes s6 dizem respeito a alguns tipos de programas, produtos, 
natureza do financiamento ou linhas de financiamento especificas. Desse modo, e provavel que 
exista uma especializa<;ao dentro do Sistema de Avalia<;ao. Nao faria sentido aplicar urn 
questionario extenso para todos os projetos apoiados. 
Muitas questoes devem ser voltar para projetos especificos e suas informa<;oes podem ser 
analisadas com uma preocupa<;ao e sob uma 6tica particular. Depois elas podem ser agregadas a 
base de dados dos programas para serem integradas a uma base de dados mais ampla. 
Esses dados podem incrementar as discussoes sobre a pertinencia da existencia ou 
adequa<;1io (desenho) de programas, produtos ou linhas de financiamento. Tambem podem gerar 
informa<;oes sobre as tendencias e necessidades dos clientes para a altera<;ao de linhas de 
financiamento ou cria<;ao de outras. 
Monitoramento e Avalia.yiio Ex Ante de Projetos 
0 monitoramento de projetos em tempo real pode ser usado para medi<;oes de progresso 
atraves de pesquisas, vistorias ou preenchimento de relat6rios (RUEGG, 1998 e SHAP1RA, YOUTIE, e 
ROESSNER, 1996). Desse modo, o monitoramento pode gerar informa<;oes que permitam o 
estabelecimento de corre<;oes em algumas linhas de financiamento, bern como o abandono ou 
cria<;ao de novas. Para isso tambem sera oportuno que a FINEP desenvolva estudos sobre a 
operacionalidade, condi<;oes e estrutura de programas, produtos ou linhas de financiamento. 
Nesse caso, o monitoramento teria uma fun<;1io mais gerencial de curto prazo, servindo 
tambem para acompanhar o andamento dos projetos, os progressos e problemas registrados pelas 
empresas apoiadas. Por isso, incluimos junto com o monitoramento a avalia<;ao ex ante, isto e, 
aquela avalia<;ao inicial do projeto que determina se o mesmo sera apoiado ou n1io. E importante 
que o monitoramento esteja ligado a avalia<;ao ex ante porque e com base nos "compromissos" 
assumidos com a FINEP que a empresa apoiada sera monitorada. Cabe ressaltar que esse tipo de 
avalia<;1io ja e executado pela FINEP. 
Tambem e provavel que exista uma liga<;ao estreita entre as avalia<;oes ex ante e ex post. 
A primeira definindo o perfil da empresa apoiada pela financiadora e a segunda verificaria os 
resultados e impactos alcan<;ados. Para avaliar se a escolha dos projetos esta de acordo com as 
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Alem disso, os estudos de caso sao capazes de identificar falhas e necessidades 
importantes dos clientes93 que, nao atendidas, podem reduzir a capacidade do financiamento de 
gerar impactos positivos. 
Proje~oes de lmpactos Macroeconomicos 
Enquanto o estudo de caso detalha e aprofunda a avalia9ao dos resultados dos projetos 
(USA/GAO, 1991b), os modelos macroeconomicos podem fomecer proje9oes sobre os impactos 
globais gerados por esses projetos (RUEGG, 1998). Os dados que esse tipo de estudo poderia 
buscar sao, por exemplo, os efeitos dos projetos sobre o PIB e sobre o emprego. 
Entretanto, como ja notamos, a proje9ao ou extrapola9ao de impactos contem urna grande 
quantidade de incerteza. Esse fato refor9a a ideia de que o uso de estudos de projeyoes de 
impactos pode ser aplicado somente em casos especiais. E mais aconselhavel que ele fique 
restrito a projetos especificos cuja natureza favorece a gerayao de impactos progressivos e 
regressivos na cadeia produtiva ou ao Iongo do tempo. 
Estudos Especiais 
A natureza da atividade da FINEP exige que ela esteja sempre em dia com as tendencias e 
problemas que surgem no mundo da tecnologia, da economia e da sociedade. Por isso, sera 
fundamental que ela procure estudar temas pertinentes a seu campo de atua9ao. 
Esses estudos podem gerar conhecimentos que sirvam como urna vantagem competitiva 
da FINEP em relayao a outros agentes financeiros. Tais conhecimentos dizem respeito 
principalmente a temas relacionados ao desenvolvimento e a C&T como: problemas setoriais, 
sociais e ambientais; comportamento de cadeias produtivas, redes de inova9ao e segmentos 
prioritarios; formas de difusao e propaga9ao do progresso U~cnico, e metodologias para avaliar 
estrategias tecnol6gicas e de neg6cios. 
Em resurno, pensando em urn futuro modelo de avaliayao para a FINEP imaginamos urn 
sistema que abarque: a) tres niveis temporais: ex ante (avalia9ao tecnica e economica de 
projetos), monitoramento (acompanhamento de execu91io) e ex post (resultados alcan9ados); b) 
tres niveis gerenciais: a instituis:ao (o desempenho da FINEP como urna agenda que tern urna 
missao em urn meio ambiente ), o programa ( o desempenho de seus instrumentos de a9iio) e o 
93 Como as atividades de apoio tecnico, recursos materials, financeiro e tecnol6gico, marketing e treinamento. 
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prioridades estabelecidas pela financiadora e pelo govemo, e possivel fazer uso de alguns 
instrumentos de gestao. 
Para se ter uma avalias;ao ex ante mais "cientifica", isto e, para se fazer urn julgamento 
sobre a aprovas;ao de urn projeto que reflita as prioridades da FINEP existem as tecnicas da 
"Congruencia" ("Congruence"). Essa tecnica se baseia na ideia de que os recursos disponiveis 
devem ser distribuidos entre as partes de acordo com a participas;ao de cada urna delas no total. 
Tal ideia pode ser ilustrada da seguinte forma. Se, por exemplo, o setor industrial 
correspondesse a 30% do PIB, dever-se-iam alocar 30% dos fundos da FINEP para esse setor. 
Obviamente que estamos apenas fazendo urna explicas;ao. Esses dados nao sao reais e nem 
precisariam ser seguidos. 0 que pretendemos e apenas demonstrar que a FINEP pode justificar de 
alguma forma o fato de que a alocas;ao de seus recursos esta mais concentrada em urn setor ou 
segmento do que em outro. A congruencia nesse caso, avalia se a alocas;ao de recursos entre os 
segmentos econ6micos tern urn perfil. 
Outro recurso de avalias;ao ex ante e o "Checklist". Esse mecanisme e utilizada para 
melhorar a qualidade da avalias;ao ex ante (CANADA, 1993: 20). Sua ideia se baseia no principio de 
que se deve montar uma lista de criterios e questoes associadas a esses criterios, as quais devem 
ser consideradas quando for decidido tanto o estabelecimento das prioridades da FINEP quanto a 
escolha dos projetos a serem apoiados. 
Por esse instrumento, cada projeto e "sabatinado" por essa lista de questoes para que sua 
aprovas;ao nao fique muito presa a julgamentos pessoais e subjetivos. Tal exercicio fors;a os 
tomadores de decisao ("decision makers") a, pelo menos, pensarem na questao de que sua 
escolha deve obedecer a prioridades estabelecidas por urn conjunto de pessoas e instituis;ao. 
Mais a frente trataremos os pariirnetros que podem servir ao monitoramento. 
Banco de Estudos de Casos 
Os estudos de caso de programas, projetos ou instituis;oes poderao ser utilizados para 
verificar resultados e impactos-chave de urna forma mais profunda e extensa do que seria 
possivel obter atraves de entrevistas (AKERS, YOUTIE e SHAPIRA, 1998; CANADA, 1996: 12; 
GEORGHIOU, s. d.; e ROESSNER eta!., 1996: 02 e RUEGG, 1998). Os resultados que essa tecnica pode 
encontrar dizem respeito aqueles que nao sao facilmente detectaveis por questionarios como: 
melhorias no ambiente de trabalho, formas:ao de rede de empresas e impactos sociais. 
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projeto (resultados); c) tres fontes de informas:ao sobre os resultados da financiadora: os clientes, 
os especialistas e os pr6prios tecnicos da FINEP94. 
IV. 4 - A MONT AGEM DO SISTEMA DE A V ALIA<;:AO 
Tendo estudado o Entendimento, a Estrategia e a Tatica do Sistema de Avalia9ao e 
preciso desvendar como este pode recolher as informa.yiies necessarias. Ja sabemos quais sao os 
impactos que podem ser pesquisados, quem podera utilizar essas informa96es e qual pode ser sua 
finalidade. Agora precisarnos explorar a questao sobre como esses dados podem ser coletados. 
Nosso estudo sugere que provavelmente serao utilizados indicadores de desempenho. 
"Os indicadores de performance podem ser qualitativos ou quantitativos e procuram 
medir a direr;iio ou a velocidade na qual uma variavel esta se movendo em relar;iio as metas" 
(TAFT IE, I 997). 
Os indicadores de resultados ou de impactos podem ser usados para detectar mudan9as 
em: habilidades, produtos, conhecimentos ou situa96es como, por exemplo: posi9ao competitiva, 
imagem da empresa, melhoria na qualidade de vida e satisfa9ao do trabalhador). 
Eles tarnbem podem medir altera.yiies: na competitividade das empresas; no 
fortalecimento de setores, nos segmentos economicos ou regioes; no emprego; no meio ambiente 
e no bem-estar social. Entretanto, e preciso deixar claro que ainda se tern muito a aprender a 
respeito das rela96es de causalidade entre financiarnento e resultados alcan9ados. Sera preciso urn 
Iongo tempo para se entender melhor e desenvolver metodos que capturem os diversos efeitos de 
urn projeto (RUEGG, 1998: 03). 
0 ideal seria que os indicadores fossem capazes de selecionar somente aqueles impactos 
que nao seriarn obtidos sem o apoio do programa. Mas, ainda levara muito tempo para se 
desenvolverem criterios mais precisos capazes de isolar os resultados liquidos do projeto do total 
de efeitos e for9as a que sao submetidas as empresas95 . 
Apesar dos problemas de causalidade entre financiarnento e resultados, vimos que o uso 
de indicadores pode ser urn recurso poderoso para avaliar os impactos das a.y5es da FINEP. 
94 As informa9oes sobre o mercado de atua9i!o da FINEP sao importantes para elaborar e monitorar sua estrategia. 
Tais informa9oes tendem a ser coletadas de forma cada vez mais eficiente pelos modernos sistemas de Informa9oes 
de Empresas. Entretanto, as informa9oes externas nao serao objeto de analise dessa lese que se dedica a avalia9i!o 
das informa9oes sobre resultados dos financiamentos. 
95 Como adverte BROWN et al. (1995: 670) "At an extreme, it is possible that all of the program participants are 
simply 'free riders' who would have succeeded in the absence of the program, (. . .) The result is an income transfer 
from all taxpayers to program participats, but no net gain in social welfare." 
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Imaginamos que urn metodo apropriado para a financiadora poderia ser algo semelhante ao 
"Metodo dos Indicadores Parciais". Para operacionaliza-lo, depois de ter passado pelos estagios 
do Entendimento, da Estrategia e da Tatica do Sistema de Avaliac;;ao, a financiadora enfrentara o 
desafio de estabelecer os parfunetros que podem ser utilizados. 
E desejavel coletar somente as informas:oes que sejam vitais do ponto de vista da gestao e 
da legitimas:ao da FINEP. Isso pode ser feito por meio do uso de poucos indicadores-chave. 
Como e fundamental que a qualidade e a continuidade da informas:ao devam ser preservadas, sera 
preciso que as questoes a serem levantadas sejam em nlu:nero restrito, facilmente entendidas e 
que penni tam respostas claras. 
Vimos no Capitulo I que inlu:neros estudos tern demonstrado que o fomento a P&D e 
inovas:ao tern urn efeito amplo sobre a economia e sobre a sociedade. Por isso, e preciso levar em 
conta, na montagem de urn Sistema de Avaliac;;ao, que este nao avalie somente os resultados 
diretos, mas tambem os indiretos. 
Apesar de ser aconselhavel coletar somente as informac;;oes essencJaJs, o Sistema de 
Avaliac;;ao precisa tentar identificar o maximo de impactos alcanc;;ados pelos esforc;;os da FINEP. 
Isso sera necessario porque os desdobramentos da P&D e da inovac;;ao muitas vezes se espalham 
pela economia e pela sociedade ao Iongo de varios anos. 
Para a FINEP e de especial interesse detectar tanto os efeitos socioecon6micos quanto 
aqueles ligados a competitividade e performance das empresas. Neles pode-se incluir impactos 
nao econ6micos e nao facilmente quantificaveis, tais como: melhoria na educac;;ao, na qualidade 
de vida e condic;;oes de trabalho e no meio ambiente. 
Definimos como Efeitos Diretos aqueles produtos, servi9os e qualificac;;oes originados 
diretamente dos projetos financiados. Eles sao os objetivos definidos no inicio dos projetos e que 
sao alcanc;;ados e contabilizados ap6s a conclusao dos trabalhos. Constituem, assim, os resultados 
primaries dos projetos. 
Apesar de a definic;;ao variar de acordo com os estudiosos, a FINEP poderia considerar 
como Efeitos Indiretos ou spillovers as externalidades negativas ou positivas dos projetos, isto 
e, perdas ou beneficios obtidos pelos usuarios e consurnidores das empresas que executam os 
projetos ou pelo uso de conhecimentos gerados por urn esforyo alheio. Tais efeitos sao ganhos 
sociais que vao alem dos objetivos dos projetos. 
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Obviamente que a atribui<;:ao de valores numericos ou monetarios aos impactos e efeitos 
sociais e urn problema dificil (TAFTIE, 1998: 31; BUWALDA, 1998: 08 e 122 e P1RIC, REEVE e 
BUWALDA, 1998). Seria necessario levar em conta todo o gasto e renda gerados ao Iongo do 
processo de P &D e difusao, tarefa impossivel. Em muitos casos, a qualidade do resultado e mais 
relevante do que a quantidade. Por isso, a melhor maneira de aferir efeitos pode ser atraves do 
uso de indicadores quantitativos e qualitativos96. 
IV. 4. 1- OS PARAMETROS DE DESEMPENHO 
Ate o momento, vimos que o Estado financia a P&D e a inova<;ao para gerar beneficios 
sociais. lsso ocorre, geralmente, atraves do apoio a projetos de alto risco e alto retorno social ou 
que busquem aumentar a competitividade empresarial. 
Para que o cidadao contribuinte comprove a efetividade desse tipo de apoio e para que a 
agencia financiadora melhore seu desempenbo, eficacia e aprendizado sera preciso que ela avalie 
se suas a-roes realmente estao gerando os resultados pretendidos. 
Para isso, a avalia<;:ao provavelmente estara ligada a algurn tipo de planejamento. Este 
deve estabelecer onde a institui<;ao deve chegar e como, e aquela deve fomecer dados para que 
ela possa conferir os resultados alcan<;:ados e aurnentar sua eficiencia, melhorar a concep<;:ao dos 
·programas e definir com mais precisao e clareza as metas, os objetivos e as necessidades dos 
clientes. Assim, a institui<;:ao pode se posicionar no mercado de tal forma que ela realmente atue 
como uma Organiza<;:ao a Servi<;:o do Ambiente. 
A seguir, faremos algumas sugest5es de parilmetros que poderiam ser utilizados para os 
prop6sitos das avalia<;:5es acima mencionados. Tais parilmetros podem gerar indicadores 
quantitativos ou qualitativos. Eles podem buscar inforrna<;:5es sobre impactos economicos ou 
sociais de urn unico projeto, de urn programa, de urn produto, de urna linba de financiamento ou 
da institui<;ao. Tambem podem ser coletados e agrupados segundo sua utilidade de acordo com 
urn sistema harmonioso e orientado. 
Muitos dados, quando cruzados entre si, permitem urn grau bastante amplo de abordagem. 
Por exemplo, as inforrna<;5es a respeito do "porte das empresas" cruzadas com os dados sobre o 
"valor do projeto", o "faturamento bruto", o "subsetor", a "origem do capital" e a "regiao" 
96 0 uso de indicadores qua1itativos aliados a indicadores quantitativos tambem e comum nos Estados Unidos e na 
China. Ver, par exemplo, (SHAP1RA et al., 1996 eYING, 1998: 145-146). 
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possibilitam uma visibilidade da distribui~ao dos recursos da institui~ao conforme as prioridades 
e estrategias do Govemo Federal e da propria institui~ao. 
Alguns parfunetros tambem podem ser encarados como urn nucleo de interesses 
especificos. Assim, por exemplo, a questao sobre a ado<;ao de tecnologias da informa<;ao pode 
orientar uma pesquisa que gera resultados independentes e mais profundos e detalhados do que 
aqueles necessarios para uma avalia~ao mais ampla. 
Os parfunetros de avalia~ao listados abaixo poderiam ser usados para auxiliar a prestacao 
de contas it sociedade e para melhorar a gestao da FINEP. Para facilitar nosso raciocinio, 
agrupamos os parfunetros de acordo com a sua principal finalidade, embora possam ser usados 
para varios fins. Tambem subdividimos os parametres ligados it gestao, que sao mais pr6prios 
para a avalia~ao, e aqueles mais voltados para o monitoramento. 
A) Parametros Voltados para a Presta~iio de Contas: 
1. Estimativa de empregos criados, mantidos ou perdidos 
A cria~ao de empregos e sempre meta de qualquer govemo. Mesmo em mementos de 
combate it infla~ao, a meta de criar empregos nao e esquecida, ao menos no discurso politico. Os 
programas de incentivo ao aumento da atividade economica, it inova~ao e it melhoria na infra-
estrutura economica sao recursos basicos para assegurar o nivel de emprego no Iongo prazo. 
Segundo o TAFTIE (1997: 32), os efeitos de urn projeto de P&D e inova~ao sobre o 
emprego podem ser divididos em efeitos diretos e indiretos. Tais efeitos podem ocorrer durante 
a execu~ao do projeto (emprego direto na empresa e indireto na rede de P&D ao redor da 
empresa), apos sua execu~ao (emprego direto na empresa e indireto na rede de P&D ao redor da 
empresa e na sociedade devido aos impactos dos resultados comerciais) e no resto da sociedade, 
como resultado do efeito multiplicador97 devido ao aumento do emprego gerado pelos efeitos 
acima indicados. 
Entretanto, e preciso considerar que nem sempre ha uma correla~ao positiva entre a 
inova<;ao e o emprego. Muitas inova~oes de processos sao poupadoras de mao-de-obra (SHAPIRA, 
YOUTJE, e ROESSNER, 1996 e VIV ARELLI et al., 1996). lsso exige que o Sistema de Avalia~ao da 
97 Na teoria economica, o "Efeito multiplicador" e k= 1/PMS ou k= 1/l·PMC, sendo PMS a Propensil.o Marginal a 
Poupar e PMC a Propensil.o Marginal a Consumir. Ver: ACKLEY, 1969 e DERNBURG e McDOUGALL. 1968. 
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FINEP !eve em conta o fato de que, em alguns casos, o apoio da financiadora pode prejudicar o 
emprego no nivel microeconomico. 
Segundo o TAFTIE (1997: 33), em geral se aceita que as inovayoes de produtos tern urn 
efeito positivo, enquanto as inovayoes de processo tern urn impacto negativo sobre o emprego. 
Mas tambem, continua o TAFTIE, "existem estudos que contradizem esses resultados". De 
qualquer forma, o Sistema de Avaliayao deve fazer uma distinyao entre os dois tipos de inovayao. 
Outro ponto importante e que, em alguns casos, o sucesso de urna empresa pode provocar 
o declinio de outra. Assim, urn acrescimo de emprego provocado por urn projeto com o 
financiamento pode estar sendo compensado pela diminui9ao da forya de trabalho em empresas 
concorrentes nao beneficiadas. 
Para a FINEP, ficaria extremamente dificil criar formas de compensa<;ao entre empregos 
gerados e perdidos. Seria mais pr:itico e facil considerar somente os efeitos sobre o emprego no 
nivel microeconomico, isto e, dentro da empresa apoiada. Mesmo sabendo que, com tal medida, 
qualquer que seja a forma de aferir os impactos sobre o emprego, sempre havera urna contagem 
superestimada ou subestimada. 
o emprego direto e mais facil de ser identificado. E o numero de pessoas dedicadas a 
execu<;ao do projeto e a explora<;ao comercial de seus resultados. Ocorre que, mesmo nesse caso, 
existem problemas de medi9ao ja que a situa9ao das empresas depende de urna serie de variaveis. 
Os efeitos indiretos sobre o emprego podem ser identificados nas demais empresas que 
formam o cons6rcio de pesquisa ou na rede proxima a empresa executante do projeto. PonSm, 
esse tipo de avaliayao exigiria urna investigayao profunda e custosa por parte da FINEP. Ela teria 
que levantar a cadeia de produ<;ao do segmento para estimar, de urna forma pouco confiavel, os 
empregos criados e perdidos. Do mesmo modo, e muito dificil medir o emprego criado pelo 
efeito multiplicador do aurnento do consurno dos trabalhadores ligados as atividades de execu9ao 
ou difusao da inovayao. 
Uma saida razoavel seria o Sistema de Avalia<;ao utilizar estimativas dos executores dos 
projetos para aferir os impactos sobre o numero de trabalhadores da empresa. Para conferir essas 
projeyoes e chegar a estimativas mais confiaveis e para identificar (nao mensurar) se existe perda 
de emprego em companhias concorrentes, pode-se usar o recurso dos estudos de casos. Estes, 
podem desvendar com mais precisao os impactos sobre o emprego nas empresas. 
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Outra sugestao seria a FINEP substituir a variavel postos de trabalhos criados ou rnantidos 
pela rnanuten<;ao ou aurnento na folha de pagarnento. Muitas ernpresas nao alterarn o nfunero de 
funcionarios, mas elevarn ou dirninuern os salarios. Nos Estados Unidos, por exemplo, tanto a 
folha de pagarnento quanto o numero de funcionarios sao parfunetros usados para avaliar o 
desempenho das ernpresas apoiadas por agencias publicas (GEORGIA TECH, 1994 e 1998; SHAPIRA, 
1996:200 e ROESSNER et al., 1996: 04). 
2. Capacita~ao e treinamento de pessoal 
E bastante conhecido o risco representado pela crescente disparidade no nivel de 
conhecimento entre os paises. Segundo o World Bank (1998: 14), "Grande parte dos jluxos de 
capital e outros recursos jluiriio, para os paises em desenvolvimento, com forte base de 
conhecimento, o que tende a reforr;ar a desigualdade". Esse e urn dos motivos macroecon6micos 
pelos quais o Brasil deve fornentar a forma<;ao profissional. 
No nivel microecon6mico, a forma<;ao eo treinarnento da rnao-de-obra sao fundarnentais 
para que as empresas melhorern seu estoque de habilidades e conhecimentos, sua imagem e 
sucesso cornpetitivo ( CARA Y ANNIS e JORGE, 1998: 385; VONORTAS e XUE, 1997; YOUTIE e SHAPIRA, 
1997). No setor de servi<;os, por exernplo, o treinarnento e urn fator-chave para a cornpetitividade, 
para a estrategia de inova<;ao e para o "upgrade" tecnol6gico (EVANGELISTA e S1RILLI, 1995: 207). 
Para o trabalhador, e importante para sua "ernpregabilidade" e melhoria nas rela<;oes de 
trabalho. Isso ocorre porque a capacita<;ao tecnol6gica e a cornpetitividade nao exigern apenas 
equiparnentos, rnodelos de gestao e sistemas de informa<;oes modernos. A qualifica<;ao do 
trabalhador direto e urn irnportante complernento do trabalho de tecnicos e engenheiros no 
processo de ado<;ao e gera<;ao de inova<;oes. Por isso, a melhoria tecnol6gica demanda rnais 
participa<;ao dos trabalhadores nas decisoes das ernpresas, o que exige rela<;oes de trabalho que 
estimularn a coopera<;ao e integra<;ao entre niveis hierarquicos (SALM e FOGA<;:A, 1995:05 e 16). 
0 treinarnento e a capacita<;ao dos funcionarios de urna empresa sao efeitos positivos que 
podem surgir do apoio financeiro da FINEP. Ern alguns casos, essa melhoria e o objetivo do 
projeto apoiado - urn prograrna de treinarnento, por exemplo. Em outros rnornentos, surge como 
urn efeito secundario resultante da execu<;ao de urn projeto (FURTADO et al., 1998: 308). Nos dois 
casos, e de interesse da financiadora e da sociedade que se avalie esse efeito positivo da 
interven<;ao publica. 
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Urn acornpanharnento sobre o nfunero de trabalhadores que recebem treinarnento e 
qualifica96es profissionais ou educacionais (nivel de instru9iio: pessoal com nivel tecnico ou 
superior) seria de grande utilidade para a FIN'EP aferir resultados de suas a96es na area da 
capacita9iio profissional98. 
A!ern disso, a capacita9iio de uma empresa pode relativizar ou mesrno, em alguns casos, 
justificar urn resultado financeiro ou tecnico negativo de urn projeto. Essa considera9iio e 
irnportante porque muitos projetos que apresentarn fracassos tecnicos e financeiros acabarn por 
gerar urn volume de conhecimento, experiencia e pessoal treinado que representa urn grande 
avan90 tecnol6gico para empresas e segrnentos. 
3. Melhoria nas condi.;oes de trabalho 
A rnelhoria nas condi96es de trabalho niio e somente urn beneficia social que deve ser 
buscado. E, ao rnesmo tempo, uma vantagern cornpetitiva para muitas empresas. As condi96es de 
trabalho tendern a pesar cada vez mais na imagem da empresa junto a seus credores, parceiros, 
fornecedores e clientes. 
Quanto a esse parfunetro, a FINEP poderia avaliar o irnpacto de seu apoio sobre variaveis 
como: dureza, intensidade e ritmo do trabalho; horario e ciclos de trabalho; condi96es de 
salubridade; riscos de acidentes e doen9as ocupacionais (SALLES-FILHO, 1998). Essas informayoes 
podem revelar que os projetos patrocinados pela FINEP estiio rnelhorando as condi96es de 
trabalho nas ernpresas. 
4. Estimativa da participa.yiio do projeto no lucro, custos e faturamento 
Para urn metodo de avalia9iio e acornpanharnento, seria interessante isolar todos os 
irnpactos do projeto financiado. Ocorre que e extrernarnente dificil identificar esses ganhos. De 
fato, ate os responsaveis pelo projeto, nas empresas e na FINEP, desconhecern a magnitude 
desses efeitos. Nesse aspecto o grupo BETA (Bureau d'Econornic Theorique et Appliquee), da 
Universite Louis Pasteur de Strasbourg 99, trabalha corn uma solu9ao interessante. 0 responsavel 
pela execu9ao do projeto (na empresa) atribui uma participa9ao do projeto nas rnudan9as dos 
indicadores financeiros da empresa. 
98 A melhoria nas habilidades das gerencias e dos trabalhadores e urn dos parametros utilizados, por exemplo, para 
avaliar o Georgia Manufacturing Extension Alliance- GMEA (SHAPIRA e YOUTIE, 1996a) e outras experiencias 
de fomento publico nos Estados Unidos (REAMER, 1994). 
99 Ver, por exernplo, BACH eta!, !992a, 1992b, 1995a, I995b. 
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0 responsavel pelo projeto pode fazer uma estimativa, para presumir o ganho ou perda 
marginal gerados pelo projeto. Esse ganho ou perda se refere aos impactos do projeto no nfunero 
de clientes atendidos (% de clientes mantidos, ampliados, ... ), no lucro, no faturamento e nos 
custo das empresas financiadas. 
Essas estimativas devem ser pensadas com cuidado e imparcialidade, considerando tanto 
os efeitos positivos quanto os negativos. A dedicayao de uma empresa a urn projeto pode 
comprometer o uso de recursos que seriam mais bern aplicados em atividades que apresentassem 
melhores resultados. 
Alguns projetos que aparentemente apresentam born retorno na verdade sao prejudiciais 
as empresas devido ao "custo de oportunidade" e ao surgimento de custos extras ou perda de 
receita. Alguns ganhos podem ser enganosos ou podem resultar de urna serie de fatores nao 
perseguidos pelo projeto. A propria execuyao de urn projeto com urn objetivo definido pode gerar 
varios tipos de impactos positivos e negativos. A saida mais plausivel e menos custosa para 
solucionar esse impasse e a estimativa. Os executores dos projetos podem fazer uma estimativa 
dos resultados atribuidos exclusivamente aos projetos. 
Para que as estimativas nao se transformem em puro exercicio de adivinhayao e 
aconselhavel que, do mesmo modo como fazem algumas agencias norte-americanas100, a FINEP 
utilize series historicas sobre indicadores financeiros de empresas apoiadas e empresas nao 
apoiadas (grupos de comparayao ou "controls groups") (SHAP!RA, !998a; YOUT!E e SHAP!RA, 1998a 
e SHAPIRA, YOUTIE, e ROESSNER, 1996). 
Esse recurso permitiria que a FINEP pudesse fazer avaliayao de Iongo prazo das empresas 
apoiadas. Avaliar urn projeto, ou uma estrategia tecnologica, como querem os novos diretores da 
financiadora, se tornaria muito mais viavel a partir de uma serie Jonga de dados sobre as 
empresas apoiadas e sobre empresas semelhantes nao apoiadas. 
0 trabalho do Sistema de A valia.;ao com dados financeiros das empresas tam bern induz as 
empresas apoiadas a utilizarem esses dados para seu proprio planejamento e benchmarking. Uma 
solu.;ao muito inteligente foi criada pelo Industrial Technology Institute (ITI) de Ann Arbor, 
Michigan (SHAPIRA et al., 1996: 203). 
As empresas apoiadas sao estimuladas a colaborarem como Sistema de Avalia.;ao do ITI 
porque, agindo assim, alimentam urn banco de dados pelo do qual elas podem comparar seus 
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dados economicos e tecnol6gicos aos dados de empresas do mesmo segmento. Essa e urna 
medida inteligente porque estimula as empresas a colaborarem como Sistema de Avaliayao do 
ITI atraves de urn beneficio fomecido as empresas, a possibilidade de Benchmarking. 
Essas informay6es podem ser cruzadas com os dados referentes ao valor estrategico que a 
empresa e a FINEP conferem a inovayao ou ao projeto apoiado. Desse modo, pode-se verificar se 
o financiamento induziu a execu.,:ao de projetos de alto risco e de grande importilncia para as 
empresas e se a empresa esta melhorando sua situayao no mercado. 
Por exemplo, o comportamento do faturamento das empresas, comparado com seus 
custos, mostra a evoluyao da empresa em termos de melhoria na sua capacidade de 
sobrevivencia, financiamento e investimento em: treinamento, P&D, marketing e modemizayao 
dos equipamentos. E evidente que todos esses fatores, incluindo o comportamento do 
faturamento, estao bastante correlacionados entre si. 
Para saber se urna empresa apoiada esta se tomando mais s6lida e preciso verificar o 
comportamento de seus custos e faturamento ao Iongo do tempo comparados aos de outras 
empresas. 0 passo seguinte e saber se o projeto apoiado teve alguma participayao no movimento 
desses paril.metros. 
Obviamente que se deve levar em considerayfio o tempo necessaria para aparecer os 
resultados ( queda nos custos e/ou aurnento no faturamento) dos projetos finalizados. Os dados 
que podem ser recolhidos por essas variaveis nao necessariamente precisam ser quantitativos. E 
necessaria apenas registrar se houve quedas nos custos ou estabilidade ou aumento no 
faturamento e se esse resultado e urn efeito do projeto ou estrategia apoiada pela FINEP. 
Registrar o numero de empresas que elevaram sua lucratividade de modo consistente 
poderia ser muito mais interessante para os objetivos da avaliayao, do que tentar quantificar 
monetariamente o total de lucro gerado pelo apoio da financiadora. Muitos programas de apoio as 
empresas nos Estados Unidos vern avaliando esse item 101 • 
Tentar quantificar o ganho macroeconomico (aurnento da renda) atraves da aferiyao da 
proporyao de lucro que pode ser atribuida ao apoio da FINEP resultaria em urn valor fatalmente 
falso e duvidoso. Inumeros fatores colaboram para que a lucratividade de urn neg6cio se altere a 
favor ou contra urna empresa ou industria. Tambem sabemos que muitas variaveis que modificam 
100 Ver, por exemplo, SHAPIRA et al., I 996: 202 e YOUTIE e SHAPIRA, 1997 e 1998a. 
101 Ver, por exemplo,: SHAPIRA et al.., I 996 e POWEL, I 996. 
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a taxa de retorno dos investimentos nao estao sob controle das empresas. Portanto, ficaria muito 
dificil tentar isolar a propowao de ganho gerada por urn projeto patrocinado pela FINEP. 
5. Fatia do mercado nacional e Regioes atendidas pela empresa 
Pode-se identificar, como fazem alguns programas do Canada, Espanha e Estados Unidos 
(CANADA, 1996: 12; CULP e SHAPIRA, 1997: 14; MOLERO e BUESA, 1995 e SHAPIRA et al., 1996), se o 
auxilio financeiro da FINEP esta contribuindo para que as empresas apoiadas conquistem 
melhores posi96es no mercado intemo e extemo. 
E possivel avaliar: a) se o mercado para o qual a inova9ao esta se voltando ja e atendido 
pel a empresa ou se e urn mercado novo; b) se a inova9ao aurnentou ou manteve a fatia do 
mercado da empresa; e c) se a inova9ao esta melhorando produtos de baixa qualidade que sao 
direcionados para regioes ou publicos menos favorecidos 102. 
Outra indica9ao de beneficia social e de ganho de competitividade da empresa pode ser 
aferida pela evolu9ao das exporta96es no faturamento das empresas ou pelo aumento da 
participa9ao no mercado nacional diante de produtos importados (SHAPIRA e REPAHNN, 1996 e 
SHAPIRA e YOUTIE, 1995). 
Obviamente que o comportamento dessas variaveis depende de condi96es fora de controle 
das empresas. Entretanto, a substitui9ao de importa96es e a conquista de mercados no exterior 
nao somente geram beneficios sociais e economicos como comprovam o surgimento de 
melhorias tanto na competitividade empresarial como na infra-estrutura de apoio as exporta96es. 
6. Gera~iio de patentes e licenciamentos 
0 nlimero de patentes geradas e licenciamentos de tecnologia em urn pais, normalmente e 
utilizado como indicativa do grau de desenvolvimento e inova9ao de suas empresas e economia. 
Muitos programas do fomento possuem como uma de suas principais metas e justificativas 
justamente a gera9ao e comercializa9ao de novas tecnologias (BRANSCOMB et al., 2000; CANADA, 
1996: 12; EUREKA, 1997: II e POWEL, 1996). 
Para a FINEP, e possivel avaliar se a empresa apoiada gerou e esta explorando 
comercialmente patentes ou licen9as de marcas ou tecnologias e em que medida esse ganho pode 
102 Algumas industrias de alimentos, como, por exemplo, a de carnes processadas, direcionam produtos de segunda 
linha para regioes ou pliblicos de baixa renda. Uma melhoria nesses produtos ou o direcionamento de produtos mais 
""nobres" com preyos populares representam uma significativa elevayao no padrao de consumo de varios segmentos 
sociais. 
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ser atribuido ao projeto apoiado. Nurn pais pobre em registro de patentes, como o Brasil, a 
constatao;:ao de que o apoio da FINEP esta viabilizando e induzindo a criao;:ao, explorao;:ao e 
comercializao;:ao de novas tecnologias e patentes e urn indicador importante para a legitimao;:ao 
das ao;:oes da financiadora. 
7. Modifica~oes no mix de produtos (melhoria, aumento on diminui~lio) 
Para os objetivos da FINEP sera importante verificar se seu apoio favorece as empresas a 
aumentarem ou diminuirem o mix de produtos. As modificao;:oes na quantidade e na qualidade 
dos produtos ou servio;:os oferecidos por uma empresa normalmente decorrem do lano;:amento 
bem-sucedido de novos bens que foram objetos de urn projeto de P&D. Mas tambem, podem ser 
decorrentes de descobertas secundarias desses projetos ("spin-offs"). 
Esses efeitos indiretos podem ocorrer quando urn esforo;:o e empreendido com urn 
determinado objetivo, mas acaba permitindo o surgimento de aprendizagens e conhecimentos que 
podem ser usados em outros projetos ou atividades. Assim, a empresa que inicialmente 
pesquisava e desenvolvia urn produto pode encontrar oportunidades para entrar em novos ramos 
de atividade ou passar a explorar comercialmente novos produtos, processos e tecnologias mesmo 
que nao patenteados. 
Os dados referentes a esse tipo de impacto podem ser obtidos verificando-se o mimero de 
produtos trabalhados pela empresa, o nfunero de novos clientes e pedidos relacionados aos novos 
produtos, a estrategia de lano;:amento de novos produtos bem-sucedida e a participao;:ao na receita 
advinda de novos produtos 103 
8. Abertura, sobrevivencia, falencia ou aquisi~lio da empresa por outra 
A FINEP tam bern pode considerar a abertura, a sobrevivencia e a aquisio;:ao de empresas, 
principalmente daquelas que passam pelo periodo de incubao;:ao, como sinonimo de impacto 
positivo (CULP e SHAPIRA, I 997: 06 e ROESSNER et al., I 996: 04). 
Os casos de abertura e sobrevivencia das empresas sao mais faceis de serem justificados 
como urn impacto positivo do apoio da FINEP. A criao;:ao e a preservao;:ao de urn patrimonio 
produtivo e sempre urn beneficio social e economico importante. A dificuldade te6rica e 
103 Esse pariimetro e utiiizado pela Universidade do Estado de Iowa para avaiiar o Center for Advanced Technology 
Development- CATD. Ver ROESSNER et al., 1996: 06. 
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metodol6gica maior esta em julgar se a aquisi9ao de uma empresa por outra e urn impacto 
positivo ou negativo. 
Apesar de ocorrer urn investimento aliado a urn desinvestimento, a aquisi9ao de uma 
empresa por outra representa uma acumula9ao de patrimonio, a preserva9ao de parte dos postos 
de trabalho. No caso das microempresas, sua aquisi9ao por firmas maiores representa a passagem 
de uma "oportunidade de neg6cio" pelos momentos mais arriscados e decisivos do processo de 
incuba9ao. Alem disso, a renda proveniente da venda de urn patrimonio produtivo pode ser 
reinvestida em outros neg6cios. 
Entretanto, as aquisi96es devem ser analisadas com cautela. Em alguns casos, como por 
exemplo, em momentos de excesso de concorrencia ou de produ9ao 104, algumas pequenas 
empresas sao adquiridas por companhias maiores com o simples intuito de sufocar concorrentes e 
diminuir a oferta. Por isso, a aquisi9ao nem sempre pode ser considerada como urn sinal positivo. 
9, Forma~iio de REDES ou P ARCERIAS com agentes extemos 
A forma9ao de REDES e de agrupamentos de empresas com agentes extemos 
colaboradores tern sido propostas como fatores que estimulam a P&D conjunta e o fluxo de 
conhecimentos, criam oportunidades de neg6cio e elevam o poder competitivo, inovativo e 
tecnol6gico das empresas 105. De fato, na medida em que as empresas precisam investir para criar 
rela96es extemas ("relational investment") para viabilizar seus objetivos de pesquisa e produ9ao, 
a inova9ao se toma "urn processo de integra9ao". Urn processo que envolve atividades realizadas 
dentro e fora das empresas e que as obriga a adotarem novas formas de organiza9ao, 
planejamento e praticas ( OECD, J 995a: 21 ). 
Muitas empresas, principalmente as micro, pequenas e medias e aquelas em periodo de 
incuba9ao, necessitam, para sua evolu9ao, de uma vasta gama de servi9os de apoio 106. 0 apoio 
oferecido somente pelo Jado do financiamento e de extrema importancia, mas, se estiver aliado as 
104 Como ocorreu, por exemplo, com pequenos produtores de Jaranja na regiao de Limeira, em J 999. 
105 Ver, por exemplo: AKERS, YOUTIE e SHAPIRA, 1998; CULP e SHAPIRA, 1997; LEVY, !997; MALECKI e 
TOOTLE, 1994; POWEL, 1997 e 1999; ROBERTSON e LANGROIS, 1995; SALM e FOGA(A, 1995; e 
SHAPIRA e YOUTIE, 1994a e b. 
106 Como por exemplo: instalay5es, equipamentos e assistencia nas areas de: planejamento de neg6cios, vendas e 
marketing; tecnologia; legisla9ilo; laborat6rios; comunica9ao ( equipamentos e tecnicos em marketing, reda9ao e 
linguas), servi9os de escrit6rios (fax, copiadoras, computadores, sala de conferencias, equipamentos de audio e 
video); propriedade intelectual; desenvolvimento de fontes e pessoal capacitado na area de capital de risco e 
fornecimento de mao-de-obra especializada. 
142 
demais formas de suporte ao desenvolvimento das empresas, ele pode gerar impactos muito 
maiores do que se estiver isolado. 
A FINEP tern consciencia clara do fenomeno apontado acima e tern se esfon;ado bastante 
no sentido de promover esse tipo de sinergia. Por isso, sera importante que ela identifique e 
monitore o nascimento, o desenvolvimento e a dissolu9ao dos principais contatos que as 
empresas desenvolvem com os agentes de apoio estatal e com outras empresas. Nesse sentido, 
aten9ao da avalia9ao estaria, como nos estudos do NISI e de Shapira (POWEL, 1996; SHAPIRA 
1998b e SHAPIRA, KINGSLEY e YOUTIE, 1996), mais voltada ao processo de forma9ao das redes e 
parcerias do que aos seus resultados. 
Obviamente que as caracteristicas desse processo que interessam a FINEP sao aquelas que 
apresentam interesse analitico relacionado: a) aos fatores que facilitam e atrapalham a gera9ao de 
redes e parcerias e de seus resultados; e b) a melhoria na posi9ao competitiva das empresas. 
Alguns estudos (SHAPIRA e YOUTIE, 1994a; WELCH, et al., 1997 e TAFTIE, 1997: 38) sugerem 
que as agencias de fomento podem identificar: os varios tipos, conexoes, estruturas, atividades, 
fatores de estimulos (legisla9ao, programas ou apoio financeiro ), resultados e componentes das 
redes, tais como: numero de parceiros, rela<;oes, tamanho, intensidade, complementaridade, 
localiza<;ao, papeis, nacionalidades e setores. 
Acreditamos que esse tipo de avalia<;ao, mesmo correndo o risco de se tornar onerosa em 
termos de tempo e recursos, poderia se dar na forma de pesquisas qualitativas e quantitativas. Os 
resultados dessas pesquisas trariam muitos ensinamentos sobre os mecanismos de propaga<;ao da 
inova<;ao. Tambem poderiam comprovar a eficiencia da FINEP em uma das atividades em que 
ela se coloca como urn agente dotado de uma missao e uma capacita<;ao exclusiva. 
Cabera a FINEP, no nosso ponto de vista, monitorar as redes geradas, ja que a forrna<;ao 
dessas redes e justamente uma de suas principais metas. 0 objetivo da avalia<;ao, nesse caso, 
poderia ser a identifica<;ao da existencia de redes e fluxos de informa<;oes, suas causas, 
conseqiiencias e caracteristicas, mas nao a quantificas;ao das redes e de seus impactos 
economicos. Nos Estados Unidos e na Nova Zelandia, por exemplo, existe uma preocupa<;ao 
clara em avaliar os ganhos financeiros e tecnol6gicos das empresas que participam de redes, 
"joint ventures" e parcerias apoiadas por agencias publicas (LINK, 1999; PIRIC, REEVE e BUW ALDA, 
1998 e SHAPIRA et al., 1996). 
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Existem varios tipos de fluxos de conhecimentos 107, por isso, sera preciso que a FINEP 
defina qual e o tipo de rede e de fluxo de informa9ao que pretende apoiar. Nesse caso, o que sera 
ideal para a FINEP nao e necessariamente ideal para as empresas. 
Do ponto de vista empresarial, a dire9ao desses fluxos pode contribuir para alterar a 
posi9ao competitiva das empresas. Se o fluxo de informa9oes partir da empresa para os 
concorrentes ela estara favorecendo a gera9ao de extemalidades, isto e, estara difundindo 
conhecimentos entre seus competidores. Isso, obviamente, pode fortalecer seus concorrentes. 0 
mesmo pode ocorrer se a empresa difunde conhecimento entre seus fomecedores e distribuidores. 
Assim, o modo como esses agentes economicos usarao as informa9oes pode melhorar ou piorar a 
capacidade competitiva de uma determinada empresa. Do ponto de vista da empresa que fomece 
conhecimentos, muitas vezes, o fluxo de conhecimento e uma desvantagem. Mas do ponto de 
vista da FINEP, e urn instrumento de difusao do conhecimento. 
0 problema apontado acima sera enfrentado, pela FINEP, na hora de escolher qual projeto 
devera apoiar e como devera avaliar esse apoio para justifica-lo. A agencia publica pode financiar 
urna empresa que pretende gerar conhecimentos que fiquem reservados como vantagens 
competitivas. Para a agencia. essa exclusividade nao e urn problema. Sabemos que as empresas 
devem se fortalecer para enfrentar a nova realidade competitiva mundial. 
Porem, a difusao de conhecimento tambem e urn objetivo "socialmente" justificavel, ja 
que favorece a competitividade entre as empresas locais. Assim, as agencias se encontram em 
urna situa9ao na qual podem justificar seu apoio tanto para fortalecer urna Unica empresa quanto 
para favorecer o aumento da concorrencia entre as firmas atraves da difusao do conhecimento. 
Desse modo, a FINEP podera justificar de duas formas a cria9ao de fluxos de 
conhecimentos. Mesmo que sua missao seja a difusao de conhecimento entre as empresas, ela 
pode justificar seu apoio a urn projeto que gere urn conhecimento exclusivo, desde que ele se 
espalhe pelo tecido industrial a Iongo prazo. 0 importante, nesse caso, e gerar a maior quantidade 
possivel de fluxos de conhecimento. 
10. Melhoria na gestao e na estrategia 
Os fatores organizacionais estrategicos sao de grande importancia para o sucesso 
competitivo das empresas. As modemiza9oes organizacionais podem ser vistas como urna 
107 Esses fluxos podem ser: a) intra-firma. b) inter-firma, c) inter-institucional, d) intra-cons6rcio, e) intra-sistema 
regional de inova,ao ou inter-sistema regional de inova<;ao (TAFTIE, I 997: 35). 
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inovas:ao e, elas pr6prias, podem estar ligadas a ado<;:ao de novas tecnologias, como a tecnologia 
da informas:ao, por exemplo. 
As inovas:oes administrativas e o aprendizado organizacional ocorrem em diversas areas 
do planejamento e da gestao (neg6cios, tecnol6gico, ambiental, contitbil e financeiro ). Podem se 
manifestar atraves da ados:ao de: ferramentas, tecnicas, metodos, sistemas, procedimentos ou 
metodologias novas ou melhoradas. 0 resultado dessas mudan<;:as pode ser o aumento da 
capacidade inovativa das empresas, a redus:ao de custos, a melhoria da capacidade de gerar e 
absorver informas:oes e de detectar problemas e oportunidades de neg6cios. 
Assim, o aprendizado e as modernizas:oes organizacionais sao vitais para que a empresa 
tenha sucesso em suas atividades de inovas:ao e em seus objetivos108• Por isso, e de grande 
utilidade que a FINEP, da mesma forma como fazem algumas agencias dos Estados Unidos109, 
avalie o surgimento de inova<;:5es gerenciais decorrentes da execu<;:ao dos projetos por ela 
apoiados, bern como o surgimento de uma cultura organizacional favoravel a modernizas:ao e a 
estrategia de neg6cios. 
11. Uso de novas tecnologias, tecnologia da informa~iio ou hens de capital gerando novos ou 
melhores produtos, processos e servi~os 
A tecnologia da informa<;:ao estit revolucionando a forma tradicional com que os produtos 
e servivos vern sendo produzidos e oferecidos. Ela propria oferece grandes oportunidades de 
investimentos, ao mesmo tempo em que viabiliza a gera<;:il.o de novos neg6cios em outras areas. 
Por isso. e importante para a agencia de fomento apoiar e detectar a cria<;:il.o ou o uso de novas 
tecnologias da informas:ao. 
A tecnologia da informas:ao e fundamental, por exemplo, para o moderno setor de servi<;:o. 
Tal setor se caracteriza pelo importante papel do processo de entrega; pela forte intera<;:il.o entre 
produs:ao e consumo no tempo e no espa<;:o e pela crescente importiincia dos fatores 
organizacionais e humanos na performance empresarial (EVANGELISTA e SIRILLI, 1995). 
0 setor de servis:os tambem se caracteriza por ter grande parte das atividades de inova<;:ao 
orientadas para a adapta<;:ao e atendimento as necessidades dos clientes. Essa caracteristica, aliada 
ao fato de o processo e o produto serem em grande parte intangiveis e baseados na informas:ao, 
confere a tecnologia da informa<;:il.o urn papel central na competitividade empresarial. 
108 CULP e SHAPIRA, 1997: 14; BRADY et alii, 1997 e VONORTAS e XUE, 1997. 
109 Ver. por exemplo,: GEORGIA TECH, 1994 e 1998 e SHAPIRA eta!., 1996. 
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0 desenvolvimento e aplicas:ao de novas ferramentas gerenciais, a diferencias:ao, a 
melhoria e a redus:ao dos pres:os e do tempo de entrega de bens e servis:os tambem podem ser 
favorecidos pela tecnologia da inforrnas:ao (LARSEN, O'DRISCOLL e HUMPHRIES, 1991: 422; 
LEFEBVRE et al., 1995). 
Na industria, a tecnologias da inforrnas:ao pode facilitar a forrnas:ao de redes de empresas 
("networks") e permite: 
a) redus:ao de: espas:o, estoques, necessidade de investimentos, tempo de preparas:ao das 
maquinas, rejeitos, defeitos, tempo de lans:amento de urn produto, consertos de produtos 
vendidos; e 
b) aumento do: uso de maquinas, produtividade por empregado, flexibilidade na produs:ao, 
nlimero de produtos, novos produtos, durabilidade e confiabilidade dos produtos. 
Quanto a tecnologia embutida em bens de capital, podemos chegar a uma conclusao 
semelhante. A importancia da modemizas:ao dos equipamentos para a competitividade das 
empresas e do paise algo bastante estudadol1°. Segundo Richard Jackson (JACKSON, 1997: 03), as 
novas tecnologias adotadas por uma empresa podem leva-la a lideran9a de mercado ou, nas maos 
dos seus concorrentes, podem empurra-la para uma posi9ao desvantajosa. 
Normalmente, as novas tecnologias melhoram a qualidade, o custo e a performance dos 
produtos, aumentando a satisfa9ao dos clientes e diminuindo as perdas (JACKSON, 1997: 04 e 
SHAPIRA, I998c). Apesar disso, a incerteza sempre esta presente em qualquer tipo de inovas:ao. A 
competi9ao baseada na ado9ao de novas tecnologias varia muito entre as industrias. Ela pode 
incorporar muitas fors:as desconhecidas, o que a toma mais proxima a urn cassino do que a uma 
prova de competi9ao. Alem disso, aumentar os gastos com bens de capital mais modemos nao 
garante melhores resultados. 
Para avaliar o resultado da ado9ao de novos bens de capital, sera preciso considerar o que 
vern ocorrendo com a posis:ao competitiva da empresa. Muitas vezes, solu9iies simples e 
engenhosas poupam gastos com bens de capital. E muito provavelmente por esse motivo que 
algumas avalia9iies de resultados do apoio publico as empresas nos Estados Unidos (GEORGIA 
TECH, 1994 e YOUTIE e SHAPIRA, 1998a) consideram como positivo tanto o aumento quanto a 
redu9ao do gasto em novos equipamentos. 
110 Ver, por exemp1o, os trabalhos de CHUDNOVSKY, 1983; ERBER, 1996: 07-09; ERBER e ARAUJO JR., I 973: 
125-126; SALOMON, 1996: 374e VONORTAS e XUE, 1997. 
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Alem da cria<;iio ou melhoria de produtos e de outros impactos ja citados neste capitulo, 
existem outras melhorias mais sutis que sao proporcionadas pela ado<;iio de novas tecnologias. 
Assim, o Sistema de Avalia<;iio tambem pode detectar fatores como: a redu<;iio do retrabalho, dos 
defeitos e da perda de material e a maior flexibilidade na produ<;iio. 
Outra considera9iio que pode ser levada em conta, dada a importancia estrategica da 
industria de bens de capital e de tecnologia da informa<;iio, e o volume de compra desses bens 
produzidos no pais ou no MERCOSUL decorrentes do apoio da FINEP. 0 aurnento da 
participa<;iio da produ<;iio nacional ou regional no consurno total desses segmentos e, sem duvida 
nenhuma, urn ganho econ6mico que tern que ser enfatizado. 
Em resurno, as tecnologias da informa<;iio e as inova<;iies em bens de capital promovem 
melhoria na identifica<;iio dos desejos do consurnidor, na performance produtiva e nas vantagens 
competitivas. Mais que isso, revelam se as atividades da empresa permanecem de carater e 
natureza rotineiras ou se passaram a exigir melhorias e desenvolvimentos constantes de produtos, 
processos e servi<;os. 
12. Satisfa.yiio dos clientes 
Para o TAFTIE (1997: 21), as empresas que executam urn projeto siio a "Popula<;iio 
Primaria". As empresas que usam ou exploram resultados gerados nos projetos executados por 
outras empresas formam a "Popula<;iio Secundaria". Os clientes ( empresas usuarias ou 
consumidores) que se beneficiam dos resultados dos projetos formam a "Popula<;iio Terciaria". 
0 Sistema de Avalia<;iio, para ser eficiente, precisara levar em conta a opiniao da 
"Popula9iio Terciaria". A satisfa<;iio dos clientes e urna van tag em competitiva que deve ser 
buscada por empresas que pretendem se fortalecer no mercado. As linhas de financiamentos 
direcionados a melhorias na gestao das empresas podem avaliar se os projetos estao melhorando 
o nivel de satisfa<;iio dos clientes das empresas apoiadas pela FINEP. Esses beneficios podem ser 
medidos atraves de pariimetros simples e amplamente usados como: % de entregas no prazo, 
nllmero de reclama<;iies e acordos com clientes (controle de qualidade, "just-in-time" ... ). 
13. Resultados dos projetos disponibilizados e utilizados por outras empresas 
Essa questao e importante para verificar se houve "spillover benefits", isto e, se o projeto 
apresentou algurna extemalidade positiva. A difusao de conhecimento entre as empresas e urn 
dos objetivos perseguidos pelas agencias de fomento. Em especial a FINEP, que pretende ser urn 
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agente que apoia exemplos de soluy6es e de inova96es, se ve for9ada a demonstrar que suas a96es 
sao capazes de gerar essas externalidades. 
A difusao pode se dar por intermedio de varios canais como: compra de equipamentos 
melhorados, difusao de novos metodos gerenciais ou de processo ou qualquer outro tipo de 
conhecimento inicialmente desenvolvido em uma empresa e que, gerando beneficios para esta, e 
copiado por outras. 
14. Impactos ambientais 
Atualmente, e de grande importancia politica e empresarial a mensural(ao dos efeitos 
ambientais de uma atividade economica. Hoje, a tecnologia e o desenvolvimento economico 
devem estar muito mais preocupados com a questao ambiental do que em epocas passadas. A 
pressao de consumidores, 6rgaos de fiscalizal(ao e vigilancia e grupos ambientalistas e cada vez 
maior. Por isso, muitas empresas nao somente procuram se adequar as novas normas ambientais 
como tambem se antecipam a elas para melhorar sua imagem junto a sociedade. 
A quantifica9ao dos impactos ambientais pode ser medida, em alguns casos, em termos de 
objetivos alcan9ados como: saude do trabalhador, consumo de energia, emissao de poluentes, 
substituis:ao do uso de recursos nao renovaveis por recursos renovaveis, redus:ao de rejeitos, 
pesticidas e fertilizantes; recuperayao de recursos naturais, saneamento basico, reciclagem de 
materiais, desenvolvimento e absorl(ao de tecnologias e processos gerenciais que favorecem o 
meio ambiente e melhoria no monitoramento ambiental. 
A quantificayao dessas informas:oes e "bastante complexa" e segundo o T AFTIE ( 1997: 
34) "em geral um indicador de performance qualitativo ... pode ser muito uti/". Mas tambem 
podem-se fazer medidas quantitativas 11 \ utilizando-se instrumentos de analises de impactos 
ambientais usados por ambientalistas e ecologistas ou simplesmente citando o nlimero de 
empresas que avan9aram em areas prioritarias como o controle de efluentes, por exemplo. 
15. Melhoria na qualidade de vida 
Alguns projetos sociais e mesmo projetos voltados para empresas apresentam fortes 
impactos sociais. Algumas inova<;:oes tecnol6gicas promovem evidentes mudans:as "positivas e 
111 Por exernplo, a FINEP apoiou urn projeto de pesquisa de biotecnologia para rnelhorarnento do eucalipto. Urn 
efeito indireto desse projeto foi que "para cada hectare de eucalipto plantado, sao dez hectares de floresta nativa 
preservados. 0 novo tipo de eucalipto tarnbern substitui o uso de rnadeiras nobres na produ9ao de rn6veis" (HAFEZ, 
1998). 
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negativas" no modo de as pessoas se relacionarem. No caso das inova<;oes na agricultura, por 
exemplo, ocorrem modificayoes nas rela<;oes entre membros da familia, na distribui<;ao do tempo, 
nos papeis sociais e no plano simb6lico e de representa<;oes de car~iter social (VILELA, sem data). 
A FINEP, por financiar inova<;oes, necessita avaliar esses impactos sociais. A primeira 
questao e saber ate que ponto as mudan<;as tecnol6gicas interferem na qualidade de vida de 
pessoas que se relacionam direta ou indiretamente com a inova<;ao. 
Para avaliar esses tipos de impactos, podemos Jevar em conta, por exemplo: novas formas 
de solidariedade, ajuda mutua; respeito dos familiares e da comunidade; sentimento de dignidade 
e de cidadania; preserva<;ao do meio ambiente e da cultura e melhoria nas areas de: 
alimenta<;ao/nutri<;ao, higiene, saude, educa<;ao, Jazer e motiva<;lio (SALLES-FILHO, 1998), 
expectativa de vida, seguran<;a, mortalidade infantil e acesso a agua potavel e saneamento basico. 
Esse tipo de avalia<;lio seria mais bern aferido por estudos de casos, ja que qualidade de 
vida e representa<;oes simb6licas sao dificeis complexos de serem avaliados por questionarios. 
B) Parametros voltados para a Gestao, Aprendizado e Elabora~ao de Estrategia: 
16. Grau de indu~iio 
Para conferir a eficacia das a<;oes da FINEP sera preciso indagar se as empresas apoiadas 
desenvolveriam o projeto de inova<;ao de uma forma menos intensa, rapida e profunda, sem seu 
apoio. Os objetivos, nivel de risco, esforyos, tempo gasto, velocidade de execu<;ao e conquistas 
do projeto seriam os mesmos sem o apoio da financiadora? 112; 
0 IRAP do Canada (CANADA, 1996: 03-07) verifica o grau de indw;:ao de suas a<;oes sobre o 
projeto. A FINEP tambem poderia indagar se: a) o projeto seria executado mesmo sem o 
financiamento; b) se teria urn pouco de dificuldade para executa-lo; ou c) se teria muita 
dificuldade para executa-lo. Tambem poder-se-ia indagar se o financiamento foi muito 
importante, pouco importante ou insignificante para a execu<;ao do projeto. 
E preciso verificar se a empresa assumiu riscos que poderiam alterar seu faturamento e/ou 
custos e que, na ausencia do financiamento, nao assumiria. Afinal, esse e urn dos principais 
argumentos usados parajustificar o financiamento publico em C&T (JAFFE, 1996: 04). Esse dado 
112 Esta e uma questao amplamente utilizada por gestores de programas de apoio a modernizayao industrial nos 
Estados Unidos. Ver. por exemp1o, POWEL, 1997, 1999: 31 e SHAPIRA et al., 1996: 190. 
149 
pode ser obtido perguntando it empresa qual seria a probabilidade de sucesso que vislurnbrava no 
inicio do projeto e em que intensidade ela assurniria o projeto sem o apoio estatal. 
E extremamente dificil que a FINEP chegue a dados muito precisos sobre o poder de 
indu<;:ao e sobre os impactos de seu apoio. Ja vimos que e quase impossivel isolar os resultados de 
urn projeto que muitas vezes e executado em conjunto com outros, em urn ambiente que interfere 
nos resultados das empresas e em urn campo (tecnologia empresarial) no qual urna a<;:ao pode ter 
varios e inU:meros desdobramentos. 
A execu<;:ao e o sucesso comercial ou social de uma a<;:ao sofrem interferencia de muitos 
fatores. Por isso, e suficiente que a financiadora descubra: 1) se a empresa financiada nao 
executaria o projeto ou em que grau ele seria executado sem seu apoio e 2) qual e a propor<;:ao do 
resultado do projeto que pode ser atribuida ao apoio publico. 
17. Porte das empresas financiadas. 
Com esse parfunetro, a FINEP pode avaliar a distribui<;:iio de seu apoio em rela<;:iio ao 
tamanho de seus clientes. 0 porte das empresas financiadas e nao financiadas pode ser 
estabelecido a partir do faturamento ou do nU:mero de funcionarios das empresas. Esse parfunetro 
pode demonstrar se a institui<;:ao esta privilegiando as micro, pequenas, medias ou grandes 
empresas. Criteria de avalia<;:ao utilizado, por exemplo, no Canada (CANADA, 1990: 02). 
18. Classe de atividade economica da empresa 
A identifica<;:ao do ramo de atividade tambem permite que a institui<;:ao tenha uma visao 
sobre a distribui<;:ao de seus recursos entre os setores e segmentos econ6micos. Isso e importante 
para comparar as ap1ica<;:6es da FINEP com suas prioridades e com as estrategias do Govemo 
Geral. Tal criterio tambem e uti1izado para avaliar programas no Canada (CANADA, 1990: 02). 
Para classificar as empresas que procuraram a FINEP por atividade (financiadas e nao 
financiadas), pode-se utilizar a "Ciassifica<;:ao Nacional de Atividades Econ6micas" - CNAE -
utilizada pelo IBGE (IBGE, 2000). Essa classifica<;:iio privilegia a identifica<;:iio de empresas 
segundo segmentos homogeneos no que se refere a tecnologia, mercado e organiza<;:iio da 
produ<;:iio. Por ser urna classifica<;:ao de uso nacional, ela pode servir como parfunetro para 
identificar a distribui<;:iio do financiamento da FINEP entre as varias classes de empresas. 113 
113 Uma classificaviio semelhante foi usada para avaliar projetos do CDTI (MOLERO e BUESA, 1995). 
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Essa classificayao e resultado do trabalho, coordenado pelo IBGE, de diversas entidades 
publicas e privadas envolvidas com atividades de cadastro e informayoes de agentes economicos. 
Ela foi publicada no Diario Oficial da Uniao em 26/12/94. 
19. Origem do capital 
E interessante fazer, como fez o CDTI da Espanha (MOLERO e BUESA, 1995), urn 
levantamento sobre as empresas que procuram e recebem auxilios da FINEP no que se refere a 
origem do seu capital (privado nacional, privado estrangeiro, publico ou misto ). 
Atualmente, a financiadora trabalha com qualquer empresa, nao importando a origem do 
capital. Porem, e sempre importante que ela monitore a aplicayao de seus recursos, 
principalmente se crescer a disputa entre as empresas por recursos provenientes da financiadora. 
Como as empresas privadas nacionais sao tradicionalmente acusadas de investir pouco em P&D, 
0 interesse pela quantidade de empresas hacionais que procuram urn banco de financiamento a 
tecnologia e 6bvio. 
20. Regilio da sede da empresa 
E importante para a FINEP verificar qual e a distribuiyao de suas aplicay5es entre as 
regioes, estados e municipios do pais. Esse tipo de acompanhamento ja e executado pela 
financiadora ha urn Iongo tempo e tambem pode ser cruzado com outras informayoes, como 
"valor do projeto", "faturamento bruto", "subsetor" e "origem do capital". 
Para urn pais de grandes contrastes regionais e que necessita de politicas de 
desenvolvimento tecnol6gico, como o Brasil, e de esperar que a alocayao de recursos da 
FINEP deva obedecer a algum principio de hierarquizayao. 
21. Valor total dos financiamentos concedidos 
Para a FINEP verificar o peso de seus recursos no financiamento a inova9ao e a P&D 
sera preciso que ela saiba qual e o valor total dos financiamentos que executa. Comparando 
esse total com os gastos das principais institui96es nacionais que se dedicam ao financiamento 
tecnol6gico, pode-se ter uma ideia do peso da FINEP. 
Esse tipo de acompanhamento tambem ja e executado pela financiadora ha urn Iongo 
tempo. Porem, nao ha compara9ao entre o volume dos recursos de que dispoe e o volume das 
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demais instituic;oes. Desse modo, a analise sobre a missao da FINEP e sua parcela no 
orc;amento voltado a P&D e inovac;ao fica restrita ao campo individual de seus tecnicos. 
22. Classifica~iio e valor estrategico da inova~iio e da empresa 
A FINEP poderia adotar algum tipo de pontuac;ao que classificasse se os projetos que 
apoia estao voltados para produtos e tecnologias embrionarias, em crescimento, maduras, ou 
decadentes. Esse tipo de avaliac;ao permite que se analise se a execuc;ao de urn planejamento esta 
sendo capaz de induzir clientes a se aproximarem de urn perfil tecnol6gico considerado 6timo 
(LIMA, 1999) ja na escolha dos projetos a serem apoiados. Ela poderia usar uma classificac;ao, niio 
necessariamente numerica, mas que envolvesse alguma especie de hierarquia como: melhoria 
incremental ou novidade para a empresa, para o setor ou para o mundo. 
Do mesmo modo, pode-se verificar qual e o valor estrategico que a empresa confere a 
inovac;ao ou ao projeto apoiado. Como a FINEP pretende apoiar projetos que sejam vitais para a 
capacitac;ao das empresas, ela necessitara avaliar se esta conseguindo chegar a esses objetivos. A 
FINEP e a propria empresa financiada podem conferir uma classificac;ao de valor estrategico 
como: marginal, secundario ou vital para a competitividade da firma. 
Outra classificac;ao poderia refletir o resultado pretendido sobre o valor agregado na 
cadeia produtiva (insignificante, medio ou grande) ou, como foi parcialmente feito no CDTI da 
Espanha (MOLERO e BUESA, 1995), sobre o posicionamento competitivo da empresa (lideranc;a de 
custo, diferencia<;ao ou enfoque ). 
Agindo desse modo, a financiadora poderia direcionar e avaliar suas aplicac;oes com mais 
precisao para o tipo de tecnologia, "estrategia" ou projetos que ela considera prioritarios. A partir 
de uma classifica<;ao mais estruturada, ela poderia induzir com mais clareza as ac;oes dos agentes 
que procuram seus recursos. Como, atualmente, a FINEP pretende financiar "estrategicas 
tecnol6gicas" essa seria tambem uma 6tima maneira da financiadora acompanhar se tais 
estrategias estao sendo bem-sucedidas. 
23. Participa.;iio (%) dos recursos financiados pela FINEP no total do projeto 
Uma das metas da FINEP e "estimular as empresas a investirem em P&D, utilizando, 
cada vez mais recursos pr6prios, o que significarit o reconhecimento, par parte dessas empresas 
da crescente importiincia da tecnologia para sua inserr:;iio, manutenr:;iio e evolur:;iio" 
(FERNANDES SILVA, 1999: 05). 
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Portanto, ela precisara verificar, como em agencias americanas (POWEL, 1999: 08), se o 
apoio da FINEP esta induzindo as empresas a investirem autonomamente em P&D e inova9iio. 
Isso pode ser averiguado acompanhando a porcentagem de participayiio dos financiamentos da 
FINEP no hist6rico de projetos executados pelas empresas. 
Essa informayiio tambem podera ser obtida atraves da comprova9iio do aumento dos 
gastos da empresa em P&D, da porcentagem do faturamento que e gasto em P&D, despesa em 
pesquisa, desenvolvimento e engenharia; em aquisiyao de tecnologia e em engenharia nao 
rotineira, despesa de capital em inovayiio tecnol6gica, do nlu:nero de pessoal tecnico e de nivel 
superior alocado full-time em pesquisa, desenvolvimento e engenharia. 
C) Parametros Voltados para o Monitoramento: 
0 monitoramento e urn recurso gerencial tecnico usado para "seguir a pista" dos projetos 
verificando seu cronograma, implementayiio de metas114, retorno dos emprestimos e quantidade 
de projetos carregados pela institui9iio. Devido a essa funyao mais instrumental, optamos por 
pensar os parfunetros para monitoramento dos pariimetros voltados mais diretamente ao 
aprendizado e elaborayao de estrategia. 
Algumas agencias americanas (Southwestern Pennsylvania Industrial Resource Center e 
Michigan Modernization Service) monitoram os dados basi cos das empresas apoiadas e suas 
opinioes sobre a qualidade do apoio publico recebido (GEORGIA TECH, 1994 e 1998; SHAPIRA et al., 
1996 e SHAPIRA, YOUTIE e ROESSNER, 1996). Algumas informay5es que poderiam ser obtidas para 
efeito de monitoramento seriam: 
Dados obtidos no Sistema da FINEP 
Monitoramento do Volume Total de Projetos 
24. Nlu:nero de projetos em processo de estudo 
25. Numero de projetos aprovados e em andamento 
26. Numero de projetos ja concluidos 
27. Tempo esperado para a execuyao do projeto 
114 0 CENPES (MIRANDA, 1999 e MELLO, 1999), apesar de nao ser uma agencia de fomento, nos da uma boa 
ilustra<;ao do uso do monitoramento. 0 CENPES pede para que as empresas apoiadas participem do processo de 
avalia<;ao demonstrando em que fase esta o projeto, se os prazos foram cumpridos, se suas necessidades estao sendo 
atendidas e se a! gum problema esta dificultando sua execu<;ao. 
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Dados obtidos junto aos Clientes da FINEP 
Monitoramento do Volume e Progresso dos Projetos 
28. Estagio de execw;ao do projeto 
29. Resultados esperados ja atingidos 
Monitoramento dos Resultados do Marketing da FINEP 
30. Como a empresa ficou conhecendo os programas da FINEP? 
Monitoramento da Satisfa~iio dos Clientes 
31. Nfunero de vezes que a empresaja utilizou os serviyos da FINEP 
32. Familiaridade das empresas com as condi96es necess:irias para aprovar urn projeto 
33. Satisfa9iio das empresas com o processo de aprovayao do financiamento 
34. Satisfayao das empresas com o processo de liberayiio de recursos ( desembolsos) 
35. Satisfayao das empresas em termos de: a) assessoria tecnica e normativa; e b) "vigildncia do 
cumprimento dos contratos"115 por parte da FINEP 
36. Sugestoes das empresas para melhorar o atendimento da FINEP ao cliente 
37. Nfunero de vezes que a empresa indicou a FINEP para outras empresas 
Monitoramento das Condi~iies de Operac;iio 
38. Diferencial de taxa de juros entre a FINEP e os bancos comerciais 
39. Diferen<;a do tempo de carencia entre a FINEP e os bancos comerciais 
40. Diferenya do tempo de liberayiio de recursos entre a FINEP e os bancos comerciais 
41. Que outro tipo de apoio publico, regulamenta<;iio ou exigencia de clientes substitui ou 
completa o financiamento da FINEP 
A partir desses paril.metros, e possivel acompanhar urn projeto ou a totalidade dos 
projetos, 0 que permite urn gerenciamento mais preciso da instituiyiiO. Tambem e possivel levar 
em conta: a opiniao dos "clientes" (empresas financiadas e nao financiadas); a adequa<;iio dos 
115 Pariimetro utilizado pelo Banco Mundial (WORLD BANK, 1996). 
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objetivos pretendidos pela financiadora aos instrumentos por ela utilizados e a visao que as 
empresas financiadas possuem da FINEP. 
IV. 4. 2 - QUESTOES TECNICAS 
A) Hiato Temporal: 
Para os projetos apoiados pela FINEP que apresentarn resultados e impactos imediatos, 
podem-se coletar informa<;:6es no inicio, durante e ap6s o seu termino. Entretanto, muitos 
impactos que resultarn dos projetos podem demorar varios anos para se manifestarem. Para 
avalia-los, a financiadora podera lan<;:ar mao de duas altemativas: 
• Estimativas de resultados futuros baseados em informa<;:6es fornecidas pelas empresas ou por 
avaliadores externos; e 
• Acompanharnento de variaveis selecionadas das empresas apoiadas em urn periodo 
determinado ap6s a finaliza<;:iio do projeto. 
B) Fontes de Informa~iies e Executores da Avalia~iio: 
0 Sistema de Avalia<;:iio da FINEP podera utilizar tres fontes de informa<;:6es: as 
empresas, a propria agencia e os avaliadores externos. Pudemos verificar, na literatura sobre o 
assunto, que cada fonte de informas;ao apresenta vantagens e desvantagens. 
As empresas tendem a exagerar as estimativas e a avalias;ao dos resultados dos projetos. 
Esse problema podera ser contrabalans;ado pelo uso de avaliadores externos e estudos de casos 
que gerarn dados e conclus6es detalhados, profundos e precisos. 
Esses recursos podem representar urn custo elevado. Alem disso, a FINEP precisara 
construir urna rede confiavel e flexivel de avaliadores capaz de tratar com urn arnplo leque de 
tecnologias e tipos de impactos. Em alguns casos, a financiadora poderia deparar-se com o 
problema de que alguns avaliadores poderiarn ter mais simpatias por urna empresa ou tecnologia 
do que por outra. Assim, as avalias;5es tendenciosas e a possibilidade de espionagem empresarial 
devem ser pesadas com cautela quando a financiadora for fazer uso desse tipo de recurso. 
0 importante e que o Sistema de Avalias;ao esteja vinculado ao processo de aprendizagem 
e planejarnento. Para isso, a terceira fonte de informas;5es, os tecnicos da FINEP que avaliarn a 
solicita<;:iio de recursos e a conclusao dos projetos, e de especial importiincia. Apesar de existir 
urn risco de ocorrerem analises viesadas a favor de urna ou outra empresa ou tecnologia, ou 
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mesmo a favor da propria FINEP, provavelmente tais distor<;oes sao menores do que aquelas 
apresentadas pelo ponto de vista das firmas. 
E evidente que nao hii fonte de informa<;:ao livre de tendencias. Por isso, 0 ideal e que 0 
Sistema de Avalia<;:ao reflita mais de urn ponto de vista. Segundo Pierre Ohayon,--especialista em '(; 
avalia<;:oe~ o corpo tecnico da FINEP nao pode ser a ilnica "voz" na avalia<;:ao, nem a ilnica fonte 
de dados e nem o ilnico agente avaliador (OHAYON, 1999). 
Cada fonte de informa<;oes tern seu papel e seu grau de confiabilidade. A seriedade na 
elabora<;:ao das informa<;:oes e sua utilidade dependem da fase da avalia<;:ao e do tipo de 
inforrna<;:ao que se quer colher. 
As inforrna<;:oes provenientes dos tecnicos da FINEP sao mais confiaveis nos estagio 
iniciais da coleta de dados e no monitorarnento. Os avaliadores extemos tern urn papel mais 
acentuado no aprofundamento das informa<;:oes e as empresas sao mais independentes para 
avaliar a financiadora. Desse modo, sera necessario que a FINEP possua urn quadro tecnico 
especializado e dedicado ao Sistema de Avalia<;:ao ao mesmo tempo que erie redes de apoio de 
especialistas. 
C) Instrumentos para Coleta de Dados: 
Os instrumentos para coletar informa<;oes que podem ser usados pela FINEP sao: 
• Entrevistas. As entrevistas podem solicitar dados e docurnentos relacionados aos pianos do 
projeto, plano financeiro e plano de neg6cio. A primeira coleta de dados pode ser feita na 
aprova<;ao do projeto, momento em que a firma solicitante esta mais inclinada a fomecer 
dados. As coletas posteriores podem ser feitas por telefone, como ocorre nos Estados Unidos 
e Canada (AKERS e SHAPIRA, 1997, CANADA: 1990 e DUGGER, USA/GAO, 1991b; SWEENEY e 
SORENSON, 1994 ), ou por e-mail. 
• Ouestionario. 0 questionario deve ser o mais breve e claro possivel para facilitar a elabora<;ao 
das respostas. Questoes numerosas, vagas, sem sequencia 16gica, com formata<;ao e 
linguagem inadequadas e complexas e o envio do questionario por correio ou e-mail pode 
reduzir a confiabilidade dos dados e a taxa de retorno das respostas (USA/GAO, 1991b). 
Pode-se tambem utilizar a tatica da pesquisa "Research and Development in Canadian 
Industry", que usa dois tipos de questionarios. Urn menor e outro mais completo (GAULT 1998: 
82) ou a combina<;ao de varios metodos para objetivos especificos (USA/GAO, 1991b: 13-19). 
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• "Workshops" para Monitoramento de projetos aprovados por meio de editais e que nao 
apresentam problemas de interesses e segredos empresariais. 
Esse tipo de metodo ja e utilizado pela FINEP. Tambem parece ser urn 6timo recurso para 
ampliar o dialogo com os agentes envolvidos com as questoes social e tecnol6gica e para detectar 
falhas nos programas e nas a<;oes da financiadora. 
A participaorao de pessoas de fora da FINEP (representantes de empresas, da comunidade 
cientifica e de 6rgaos publicos; assessores de governo, especialistas, consultores e pesquisadores) 
permite uma maior transparencia e divulga<;ao sobre o que esta ocorrendo com os projetos. 
Tambem e uma forma de melhorar a troca de experiencia e de informao;:oes entre agentes 
interessados em urn mesmo tema. 
IV. 4. 3- CONDI<;:OES FAVOAA VEIS a AVALIA<;:AO 
Podemos imaginar que o sucesso e a eficiencia do processo de avaliao;:ao de uma 
institui<;iio do porte e da complexidade da FINEP e que incorpore urn carater hibrido de banco 
de desenvolvimento e agencia de fomento dependem de algumas condi<;oes favoniveis. 
Podemos imaginar as seguintes condi<;oes favoriiveis: 
a) A FINEP poderia montar, novamente, urn Grupo de Tecnicos encarregado das funo;:oes 
de avalia<;iio. Porem, dada a volatilidade da estrutura organizacional da financiadora, seria 
aconselhiivel que as tarefas do Sistema de Avaliao;:ao niio ficassem subordinadas a urn 
departamento. Serii preciso assegurar que, caso haja mudan<;as no organograma, as fun<;oes 
pertinentes a avaliao;:iio sejam preservadas. 
b) Os funcioniirios da FINEP necessitariam assimilar: I) a missao da institui<;iio; 2) o 
planejamento, a administra<;iio estrategica e uma visao comum do que e preciso ser feito; e 3) 
a importancia do papel da avalia<;iio e do processo de aprendizado que a ela e inerente. 
c) 0 sistema de coleta, analise e divulga<;iio de informa<;oes sobre o desempenho da 
institui<;iio nao pode ser dispendioso. Esse sistema precisa gerar informa<;oes uteis, confiiiveis 
e em tempo oportuno. Tambem precisa ser diniirnico a ponto de se adaptar a futuros sistemas 
de inforrna<;oes que venham a ser incorporados pela gestao publica. 
d) E urn requisito que os avaliadores sejam competentes, integros e responsiiveis (SCE, 
1999 e USA/GAO, 199Ia). Por isso, a FINEP necessitaria manter ativa uma rede de 
colaboradores especialistas em avalia<;iio. Esses avaliadores independentes teriam a funorao de 
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garantir a transparencia, a imparcialidade, a credibilidade e a atualiza<;ao constante dos 
criterios, metodos e resultados das avalia<;oes. 
e) A FINEP poderia desenvolver urn sistema de gestao de projetos que viabilizasse a 
coleta, a analise, a divulga<;ao e o uso de informa<;oes sobre desempenho. Sem a divulga<;ao e 
o uso efetivo dos resultados das avalia<;oes, estas perderiam o sentido e cairiam no descredito. 
Somente a institucionaliza<;ao de urn Sistema avalia<;ao podera transforma-la em urn 
instrumento de aprendizado, gestao e presta<;ao de contas. 
f) 0 Sistema de A valia<;ao podera auxiliar o gerenciamento de praticas articuladas 
voltadas para a transforma<;:ao constante das atividades da financiadora atraves da inova<;:ao, 
do aperfei<;oamento das atividades e do replanejamento. 
g) A FINEP sentira a necessidade de estabelecer urn processo de conscientiza<;:ao, 
treinamento, estimulo e cria<;ao de espirito de equipe para gestores e funcionarios. 0 Sistema 
de Avalia<;ao requer urn processo de aprendizado democratico, participativo e nao 
centralizador. A capacita<;ao do quadro de gestores e funcionarios da FINEP e fundamental 
para que ela se desenvolva. Essa conscientiza<;:ao podera se estender as firmas apoiadas que 
tambem precisam ser informadas, como ocorre em West Virginia (Estados Unidos), que os 
resultados das avalia<;oes podem melhorar a atua<;:ao e a assistencia da financiadora 116• 
h) Sera necessario que as areas de planejamento e de avalia<;ao evitem o estabelecimento 
de metas ambiguas. Tambem sera preciso urn esforyo orientado para padronizar conceitos, 
desenvolver habilidades e melhorar a qualidade da avalia<;ao (USA/GAO, 1991a e 1994 e 
McDONALD e TEATHER, 1998: 16). 
i) Podera haver urn 6rgao, como existe no Canada (McDONALD e TEATHER, 1997: 07), que 
coordene, apoie e oriente os Sistemas de A valiao;ao das varias agencias de fomento do 
govemo. Tal agencia tambem podera homogeneizar metodologias e publicar resultados das 
avalia<;oes das varias agencias o que permitiria a pratica de analises comparativas e 
Benchmarking. 
116 Ver, porexemp1o, ANSEUN, 1997 e WEBER, 1997. 
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IV. 5- CONCLUSAO 
Apesar de a FINEP ter executado ao;:oes interessantes de avaliao;:ao, ela nao chegou a 
implantar urn Sistema de A valiao;:ao bern estruturado. Alem disso, diminuiu bastante suas 
atividades de avalia<;ao no final dos anos 1990. Assim, a financiadora provave1mente tera que se 
voltar, brevemente, para urna nova etapa de desenvolvimento de capacitao;:ao no tema da 
avaliao;:ao. A FINEP nao precisara "comeo;:ar do zero", ja que ela acurnulou conhecimento na 
segunda metade da decada passada, mas necessitara desenvolver urn Sistema de Avaliao;:ao sob 
novas bases. Urn sistema que privilegie o planejamento, o aprendizado institucional e a prestao;:ao 
de contas. 
Acreditamos que esta tese possa apontar algumas diretrizes que a FINEP podera adotar 
para a montagem de urn Sistema de Avaliao;:ao e Monitoramento mais adequado ao seu contexto. 
Para chegarmos a esse resultado verificamos nao apenas urn entendimento sobre o papel da 
avaliao;:ao na agencia publica de fomento. Exploramos etapas, componentes e condi<;oes que 
imaginamos favoraveis a implantao;:ao do Sistema de Avalia<;ao e de Monitoramento. 
No nosso ponto de vista, devera ocorrer urn profundo debate, no interior da FINEP, a 
respeito do papel da avaliao;:ao de resultados. A instituio;:ao sentira a necessidade de iniciar urn 
processo de resgate de experiencias, remontagem de equipes, construo;:ao de ideias, capacitao;:oes e 
ao;:oes voltado para a retomada das avaliao;:oes de resultado. 
Imaginamos que as avaliao;:oes pontuais e temporarias sao importantes para o aprendizado 
e para a prestao;:ao de contas da agencia, mas nao sao suficientes. Devera haver urn Sistema de 
A valia<;ao permanente e que seja capaz de se desenvolver junto com a financiadora. Esse sistema 
devera coletar e divulgar, rotineiramente, dados sobre: o posicionamento da instituio;:ao, a eficacia 
de seus instrumentos de operao;:ao e o resultado de suas a<;:oes. 
Urn sistema com semelhante natureza podera ser urn compromisso ou urna deliberat;:ao 
legal. Longe de ser mais urna instancia burocratica, o Sistema de A valiao;:ao pode ser capaz de 
gerar informa<;oes que sejam efetivamente utilizadas. Para que isso se tome possivel, tanto a 
Diretoria quanto os tecnicos da financiadora precisarao acreditar no sistema, o que implica que a 
propria agencia precisara estar profundamente envolvida com a sua elaborao;:ao e implantao;:ao. 
Para melhor gerenciar a agencia, a Diretoria e os tecnicos da FINEP necessitarao de 
informao;:oes sobre os resultados de seus esforyos. A sociedade, tern o direito de ter acesso a urna 
prestat;:ao de contas daqueles que gerenciam seus impostos, e brevemente estarao exigindo 
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informa.yoes mais precisas sobre obten.yao de resultados. Desse modo. podemos notar que alguma 
forma de avalia.yao de resultados a FINEP precisara implantado com mais vigor a curto prazo. 
Muitas de nossas suposio;:oes e sugestoes sao ao;:oes e ideias ja testadas e rotineiramente 
utilizadas por outras agencias de fomento. Urn born entendimento do contexto institucional e a 
elaborayao de estrategias e taticas corretas baseadas na experiencia podem orientar a gerao;:ao de 
informao;:oes claras, uteis, comparaveis e a urn custo viavel. 
Entretanto, de nada adianta urn born Sistema de A valiao;:ao se ele nao estiver ligado ao 
processo de gestao, planejamento, aprendizado e legitimao;:ao da institui.yao. Urn planejamento 
que esteja fundamentalmente preocupado com a eficiencia dos instrumentos de opera.yao da 
agencia e com o zelo pelo dinheiro publico. 
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CONSIDERA<;:OES FINAlS 
Nesta tese, procuramos coletar, interpretar e propor recursos te6ricos, metodol6gicos e 
pniticos capazes de auxiliar o gerenciamento, o acompanhamento e a verifica((ao de resultados 
dos programas ou linhas de financiamento de agencias de fomento, tomando o caso particular da 
FINEP. 0 principia que norteou nossa tese foi a tentativa de encontrar formulas capazes de 
contribuir com a evolu91io das tecnicas de avaliavao usadas pela financiadora. As experiencias de 
avalia((ao da FINEP nao chegaram a se desenvolver a ponto de produzir mecanismos capazes de 
gerar urn volume de informa((oes que pudessem ser utilizadas de forma satisfat6ria e rotineira. 
Verificamos que, nos paises desenvolvidos, a avalia((ao da Politica de C&T tern procurado 
apreciar os objetivos, instrumentos e impactos dessa politica para maximizar os resultados e 
melhorar a gestao dos recursos publicos. Na maioria das institui96es brasileiras de fomento, tais 
iniciativas sao apenas embrionarias. 
Porem, o atual contexto politico e economico tende a exigir nao somente avalia96es 
esponidicas, mas urn verdadeiro Sistema de Avalia((ao. Para construi-lo, a FINEP teni que 
trabalhar muito para buscar subsidios te6ricos e conceituais sobre o tema e aprender com os 
metodos usados por outras agencias de fomento. A avalia91io e, ao mesmo tempo, "instrumento" 
e parte de urn Iongo processo de aprendizagem da elabora((ao, execu9ao e gestao de politicas 
publicas. 
Como contribui91io para esse processo de aprendizado nossa tese iniciou urn estudo sobre 
pontos importantes de urn possivel Sistema de Avalia91io adaptado a FINEP. Chegamos a 
conclusao que, para ser bem-sucedida, a avaliavao nao pode ser esponidica e nem desvinculada 
do processo de planejamento. E necessaria que ela seja incorporada ao cotidiano da institui91io e 
que seus resultados sejam efetivamente utilizados pelos gestores, parceiros e usuarios dos 
servi9os da FINEP. Para isso, a avalia((ao precisa ser planejada e construida como urn corpo 
orgiinico, articulado ao aprendizado institucional e orientado pelo Entendimento do que 
exatamente se quer avaliar e pela Estrategia e Taticas que serao empregadas. 
Seus instrurnentos de medi((ao e investiga((ao precisam ser calibrados pela objetividade e 
pela clareza a respeito dos dados que serao buscados e para que eles serao utilizados. A 
constru((ao do Sistema de Avalia((ao pode ser guiada pelo Entendimento do contexto no qual 
opera a institui91io e quem apoiara, executara e utilizara os seus resultados. Propusemos que o 
Sistema de Avalia((ao, no contexto de uma agencia de fomento a tecnologia como a FINEP, pode 
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ser focado para produzir resultados que auxiliem a prestacao de contas. o gerenciamento e o 
aprendizado da FINEP como "learning organization". 
A Estrategia do Sistema de A valias:ao pode ser de buscar evidencias sobre os impactos 
sociais e economicos gerados pelo apoio da agencia no nivel microeconomico. Propusemos urn 
conjunto de criterios "Sustentabilidade e Economicidade", "Fiexibilidade 
Adaptabilidade\Elasticidade (Eficacia, Indus:ao e Deslocamento )" e "Funcionalidade Especifica 
( eficiencia)" que julgamos capazes de auxiliar analises e julgamentos sobre prestas:ao de contas, 
gerenciamento e aprendizado institucional. 
Para operacionalizar (Tatica) essas analises e julgamentos propomos alguns parametros 
que podem gerar indicadores quantitativos e qualitativos. Desse modo, nossa tese nao teve a 
tarefa apenas de listar e agrupar possiveis parametros apropriados ao contexto da FINEP. Nos 
esfors:amos por sugerir diretrizes, objetivos e etapas necessarios ao processo de avalias:ao. 
Definimos conceitos e sugerimos criterios de julgamento, metodologias de coleta de dados e 
parametros baseados em fundamentos te6ricos a respeito do papel do fomento publico no 
desenvolvimento tecnol6gico. 
Desse modo, baseados em uma pesquisa bibliognifica e refletindo sobre as formas de 
atuas;ao, estrutura de poder e posicionamento da instituis:ao, pudemos propor urn embasamento 
te6rico e sugestoes praticas capazes de auxiliar a montagem de urn verdadeiro Sistema de 
Avalias:ao. Urn sistema que incorpora tanto urna vertente "gerencial" quanto urna "social" e que e 
capaz de ser aplicado em tres niveis de abrangencia "estrategico", "gerencial", e "politico". 
Sabemos que e dificil montar tal sistema. A avalias;ao dos impactos do fomento publico a 
inovas;ao tecnol6gica e urn campo de pesquisa ainda muito recente. Existem dificuldades para 
obter informas:oes e estimativas reais sobre impactos e sobre o papel de fatores extemos aos 
projetos. Existem, tambem, limites ors:amentarios e problemas para estabelecer metodologias 
precisas de avalia9ao. 
Por isso, qualquer esfors:o que a FINEP venha a desenvolver para avaliar suas as:oes deve, 
ao contrario do que vern ocorrendo, ter continuidade. Esse esfors:o nao pode ser interrompido ou 
negligenciado pelas pr6ximas diretorias da instituis:ao. 
A avalias:ao deve se fortalecer e se vincular a urna nova perspectiva a respeito do uso do 
dinheiro publico. Os resultados das avalias:oes podem auxiliar a hierarquizas:ao de medidas, o 
desenho e a execus:ao de politicas tecnol6gicas. Essa preocupas:ao mais geral sobre os 
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instrumentos de politica tecnol6gica e importante dadas as condi96es de opera9ao dos 
instrumentos dessa politica no Sistema Nacional de Inovayao. 
No caso da FINEP, por exemplo, e preciso que seu Sistema de Avaliavao revele 
informav5es sobre a capacidade de a agencia gerar resultados num ambiente desfavoravel. Urn 
ambiente onde os principais atores, as empresas nacionais, estao enfraquecidos como agentes 
ativos do processo de inovayao e no qual as redes de apoio (infra-estrutura de apoio e oferta de 
capitais) sao insu:ficientes. 
Para obter respostas para essas indagay5es, seria uti! que a FINEP e o Executivo federal 
procurassem criar uma rede de especialistas em avaliavao. Alem disso, e preciso que, no Brasil, 
seja estimulado o surgimento de capacitav5es e conhecimentos no lema da avaliayao. Quanto a 
esse ultimo ponto, esperamos que essa tese tenha contribuido com algumas sugestoes. 
Sabemos que OS metodos de avaliayaO disponiveis descrevem apenas parcialmente OS 
impactos gerados pelo apoio publico a inovayaO. Mesmo assim, e razoavel imaginar que, do 
mesmo modo como ocorre nos paises desenvolvidos, a sociedade brasileira, brevemente, 
come9ara a exigir novas formas de justificayao do gasto publico. Com a evolu9ao do tema e da 
pcitica de avaliavao, talvez, no futuro, possa ser possivel estabelecer comparay5es de 
performance entre os programas publicos. 
Tal atenyao, pode ser refor9ada pelo aumento das oportunidades de inversoes em P&D e 
pelas crescentes exigencias sobre o oryamento publico. Fatores que exigirao a tomada de decisoes 
baseadas em urn melhor entendimento dos beneficios do gasto publico em C&T no que se refere, 
nao somente ao componente tecnol6gico e empresarial (lucro, competitividade e oportunidades), 
mas tambem ao bem-estar social. 
Em resumo, para se chegar a criterios mais precisos de alocayao de recursos publicos 
entre programas e agencias, sera preciso desenvolver novas ferramentas gerenciais que exigirao 
capacita9ao na area de avaliavao de performance. 
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ANEXOS: 
TABELAS, QUADROS e ORGANOGRAMA 
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T ABELA 01.x!s 
TABELA01 
MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP 
EXECU<;:AO FINANCEIRAANUAL POR FONTE E APLICA<;:AO DE RECURSOS -1987/97 
natas: 
(1) Va!ares de 1987 a 1996 cansideradas canvertidas a partir da base de 1996, para Reais medias de 1997 pela varia980 !GP/DI media 
entre esses dais anos: 
(2) Valores de 1997 em Reais medias de 1997, corrigidas pela IGP/DI a partir da execuc;Ba financeira mensa!; 
(3) A partir de 1993 exclui convenios com outras unidades do MCT; 
(4) Em 1991, os recursos extemos foram incluidas em Tesauro-Dotac;aa, em 1992 houve retifica9aa das valores 
apresentados no s Relat6rios 1980 a 1992: 
- Naa estao incluidos recursos referentes a "amortiza90es de emprestimos extemos" 
- lnclui, a partir de 1996, recursos referentes ao Programa de Centros de Excellincia- PRONEX, 
Programa Pilato de F!arestas Tropicais- PPG7 e Programas sob administra9ao da SETEC/MCT. 
P<igina 165 a 167 
TABELA 01.xls 
FONTES DE RECURSOS FINEP 1987/97 
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MCT • FINANCIAOORA DE ESTUDOS E PROJETOS • FINEP 
NUMEROS E VALORES DE PROJETOS FINANCIAOOS POR NATUREZA ·1991197 
notas: 
(1) ate 1993 e denominado de Estudos e Planejamentos Regionais 
{2) ate 1994 os dados agregam pesquisa basica e ap!icada 
{3) ate 1994 se rafere a Capacitar;:ao Adrninistrativa e Financeira 
notas: 
{1) ate 1993 e denominado de Estudos e Planejamentos Regionais 
(2} ate 19$4 os dados agregam pe:squisa basica e aplicada 




MCT- FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP 
SiNTESE DO OR<;AMENTO 2000 - FNDCT (Valores em 1 00 R$) 
' 
RECURSOS POR FONTE R$ 
Recursos Ordinaries 41.385.480,00 
Recursos Ordinaries (Contraoartida BID- 880) 1.200.000,00 
Cola Parte de Comoensacoes Financeiras 1Petr61eo l 148.897.500,00 
Ooeracoes de Credito Externas em Moeda (Bid 880 e Metereoloaia l 4.000.000,00 
Operacoes de Credito Externas em Bens e/ou Services (Eximbank) 7.000.000,00 
Recursos Financeiros Diretamente Arrecadados 370.000,00 
TOTALGERAL 202.852.980,00 
USO POR SUBFUNCAO 
Desenvolvimento Cientifico 10.640.686,00 
Desenvolvimento Tecnol6aico e Enaenharia 191.585.674,00 
Difusao do Conhecimento Cientifico e Tecnol6gico 626.620,00 
TOTALGERAL 202.852.980,00 
USO POR PROGRAMA 
Pesquisa e Desenvolvimento em Saude 638.020,00 
Exoansao e Consolidacao do Conhecimento Cientifico e Tecnol6aico 18.920.810,00 
Climatolooia, Metereolooia e Hidrolooia 6.800.000,00 
lnovacao para a Competitividade 7.225.060,00 
Programa Nacional de Atividades Espaciais - PNAE 642.010,00 
Sociedade da lnformacao- Internet 4.129.520,00 
Biotecnologia e Recursos Geneticos - Genoma 3.937.581,00 
Ciencia e Tecnolooia para Aaronea6cio 320.906,00 
Sistemas Locais de lnovacao 9.250.423,00 
Mudancas Climaticas 321.005,00 
Ciencia e Tecnologia para o Setor Aeronautico 321.005,00 
Fomento ao Desenvolv. Tecnol6gico no Setor Petr61eo 148.897.500,00 
Aguas do Brasil 321.005,00 
Turismo Verde 492.695,00 
Qualidade Ambiental 635.440,00 
TOTALGERAL 202.852.980,00 
.. 
-Fonte: FINEP, 2000b (Relatono de Gestao 2000, p. 27) 
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TABELAS 04A e 048 
TABELA04A 
MCT- FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP 
VALORES E PARTICIPA<;:AO DOS FINANCIAMENTOS SEM RETORNO E COM RETORNO 1994/98 
DC 
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TABELA 04A e GRAFICOS 
TABELA 04A grafico 
MCT • FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS • FINEP 
FINANCIAMENTOS SEM IE JM RETORNO 1994/98 (Em R$ 1non nm 
1995 1996 1997 1996 MEDIA 
DC 45.784,80 30.432,10 41. 00 
FAP 320,10 1,10 
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MCT- FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS- FINEP 
NUMERO DE PROJETOS COM E SEM RETORNO 1994/00 
FONTE: FINEP, 1999 e 2000b 
~--~~~~-~----~~~~ 
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RETORNO 1994/00 
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MCT- FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS- FINEP 
SERVIDORES POR NiVEL DE ESCOLARIDADE • 1993/97 
A) NUMERO DE SERVIDORES POR NiVEL DE ESCOLARIDADE -1993/97 
CATEGORIA 1993 1994 1995 1996 1997 MEDIA 
NIVELMEDIO 246 248 249 246 203 
N[VEL SUPERIOR 348 350 344 310 285 
SUB-TOTAL 594 598 593 556 488 
cedidos 14 28 27 34 32 
TOTAL 608 626 620 590 520 
B) PARTICIPACAO (%) DOS SERVIDORES POR NiVEL DE ESCOLARIDADE- 1993/97 
CATEGORIA 1993 1994 1995 1996 1997 
NIVEL MEDIO 40,46 39,62 40,16 41,69 39,04 
NiVEL SUPERIOR 57,24 55,91 55,48 52,54 54 81 
SUB-TOTAL 97 70 95,53 95,65 94,24 93,85 
cedidos 2,30 4,47 4,35 5,76 6,15 
TOTAL 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
FONTE. BRASIL· MCT, 1996a e 2000 e FINEP, 2000a 
N[VEL DE ESCOLARIDADE DOS SERVIDORES-
FINEP 1993/97 















MCT - FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP 
OPERA<;OES CONTRATADAS POR REGIAO -1985/97 
REGIAO 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 
SUDESTE 98 107 200 166 55 45 30 
SUL 27 33 37 31 8 6 8 
NORDESTE 24 15 34 19 0 0 1 
CENTRO-OESTE 11 6 7 6 1 0 0 
NORTE 2 3 8 1 0 1 0 
SUB-TOTAL 162 164 286 223 64 52 39 
EXTERIOR 7 0 3 2 1 0 13 
TOTAL 169 164 289 225 65 52 52 










1994 1995 1996 1997 MEDIA85/97 
100 163 131 300 123 
19 40 36 57 27 
7 13 17 30 13 
3 4 12 9 5 
1 1 1 5 2 
130 221 197 401 169 
1 0 1 2 2 
131 221 198 403 171 






















MCT • FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS • FINEP 
EXECU(:AO DO OR(:AMENTO E DESPESAS ADMINISTRATIVAS 1985/94 
Em US$ Mil (media mensa!) 
ANOS OR(:AMENTO DESPESAS COEFICIENTE 
ADMINISTRATIVAS 
1985 113.256,40 11.059,60 9,77 
1986 199.534,10 11.543,80 5,79 
1987 280.770,80 15.181,30 5,41 
Fl 233.118,90 16.025,70 6,87 186.396,80 18.993,10 10,19 155.794,30 28.116,50 18,05 140.529,00 19.976,60 14,22 
1992 172.813,40 20.342,00 11,77 
1993 288.456,60 29.279,40 10,15 
1994 296.304,30 36.687,10 12,38 
FONTE: FINEP, 1995d 











MCT- FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS- FINEP 
DESEMBOLSO OPERACIONAL POR FONTE DE RECURSOS 1985/94 
Em US$ 1 000 00 (media mensal) 
' ' 
ANOS FINEP FNDCT PADCT PME TOTAL 
1985 24.833,70 29.880,40 3.164,40 6.363,70 64.242,20 
1986 35.798,70 54.922,50 8.505,60 4.244,80 103.471,60 
1987 98.156,50 63.863,60 5.320,70 2.968,30 170.309,10 
1988 72.700,60 66.625,50 6.929,20 1.455,20 147.710,50 
1989 15.353,30 60.120,20 6.480,80 16,10 81.970,40 
1990 4.755,80 45.866,00 10.232,30 1 '1 0 60.855,20 
1991 10.120,10 23.200,50 15.640,00 48.960,60 
1992 71.050,40 23.289,50 5.667,10 100.007,00 
1993 122.379,30 40.266,70 14.636,10 177.282,10 
1994 163.502,30 48.199,50 8.569,90 220.271,70 
FONTE: FINEP, 1995d 
lZ 
DESEMBOLSO OPERACIONAL POR FONTE DE 
RECURSOS • FINEP -1985/94 
::::> 100.000,00 +----7~-.~----\---~---··.f<----#'-------j 
0,00 




MCT • FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS • FINEP 
NUMEROS E VALORES DE PROJETOS FINANCIADOS POR TIPO DE PRODUTO 
E NATUREZA DE PROJETO -1992194 
A) POR TIPO DE PRODUTO 
:-com 
TOTAL 





B) POR NATUREZA DE PROJETO 











NUMERO VALOR NUMERO VALOR NUMERO VALOR 
Estudo para o Plane· amen to 2 998,00 0 0,00 
Centres de Pesquisa 3 4.156,00 2 2.271,00 
Pesquisa Basica e Aplicada 6 4.793,00 2 5.716,00 
Oesenvolvimento de Tecno!ogia 44 43.985,00 50 76.711,00 
Centrale de Qualidade 1 2.560,00 3 2.455,00 
Capaclta<;ao Adm. e Financeira 4 37.025,001 52 31.703,00 
Pro'etos e Manta em Industria is 4 3.538,00 6 11.700,00 
Pros ec:;ao Comercial 0 0,00 1 186,00 
Compra de Equipamentos 15 30.881,00 25 44.890,00 
TOTAL 122 127.936,00 141 175.632,00 
FONTE. FINEP, 1995d 




















TABELA 1 O.xls 
TABELA 10 
MCT • FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS • FINEP 
PROJETOS FINANCIADOS POR UNIDADE DA FEDERACAO 1993/94 
UNIDADE DA FEDERACAO 1993 1994 Total1993/94 
SAO PAULO SP 194 195 
RIO DE JANEIRO RJ 182 152 
RIO GRANDE DO SUL RS 152 47 
MINAS GERAIS MG 57 69 
SANTA CATARINA sc 79 32 
CEARA CE 46 20 
PARANA PR 34 18 
PERNAMBUCO PE 33 13 
BAHIA BA 19 14 
DISTRITO FEDERAL DF 7 25 
AMAZONAS AM 18 7 
ESPiRITO SANTO ES 15 7 
PARA PA 6 9 
MATO GROSSO MT 9 1 
TOCANTINS TO 10 
RIO GRANDE DO NORTE RN 6 3 
ALAGOAS AL 6 2 
SERGIPE SE 7 1 
EXTERIOR 7 
GOlAS GO 4 2 
PIAUi PI 5 1 
PARAiBA PB 4 
MARANHAO MA 2 0 
AMAPA AP 1 
RORAIMA RO 1 
ACRE AC 0 0 
FERNANDO DE NORONHA FN 0 0 
MATO GROSSO DO SUL MS 0 0 
TOTAL 703 430 
FONTE: FINEP, 1994c, 1995d 
PARTICIPAQAO DOS EST ADOS NOS PROJETOS 
































































BASA: Banco da Amazonia S.A 
BB: Banco do Brasil S.A 
BNB: Banco do Nordeste S.A 
TABELA 11.xls 
BNDES: Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social 
CNPq: Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico 




RECURSOS FEDERAlS APLICADOS EM C&T 1990/99 Valores em R$ 1 000 000 00 de 1999 corrigidos pelo IGP-DI/FGV (medias anuais) 
Unidades ANOS 
Orgament8rias 
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 
CNPq 664,8( 673,2( 541,5( 966,2 835,80 851,1 728,3( 737,1 560,30 570,6 
Embraoa 690,8 640,5 466,6 487,70 422,9 502,8 619,9 562.4 512,5 478,10 
Caoes 236,5 268,4( 289,8 396,20 572,20 505,3C 517,5 506,4( 432,9 462,30 
Administrayao 302,7( 361,6( 358,3( 409,3( 176,7( 371 ,8( 377,9( 305,4( 305,6( 254, 1( Direta/MCT 
FNDCT 95 9( 123,3( 69,0( 413,7( 146,9( 77,5( 74,9( 74,6 61,8( 91, 1C 
Outras 1.422, 1C 1.163,0( 735,6( 770,9( 925,3( 771 ,2( 628,8( 685,8 581 ,2( 537,1 
TOTAL 3.412 80 3.230 0( 2.460 80 3.44400 3.079 8C 3.079 7 2.947 3 2.871 7 2.454 3 2.393 3fj 
·-
' . Fonte. Balanc;os Geral da Umao. Coordena<;llo de Estatrsttca e lndrcadores do MCT 
RECURSOS DO GOVERNO FEDERAL APLICADOS EM C&T -1990/99 
1.600,00 ,----------- --····························································· ------------- - - ... ·······---------- --------- -------------, 
1.400,00 1---"' 
1.200,00 +·---······················ ,...._ 
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 
--- -------------------------~----------------
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1 privadas e 
P&Dem 
empresas 
I P &D de novos processes e 
1 produtos· comercializayao 
Participadio: negociada 




pioneira; infra-estrutura e 18% a.a.). Carencia ate 3 anos. I 
implanta,ao de centros de Amortiza,ao ate 7 anos. Limite I 
P&D e transfenlncia de de 90% do valor do projeto. 
tecnologia. 
AGQ Gestao das lmplanta,ao de Com retorno: TJLP + 5% a. a. 
empresas procedimentos para Carencia ate 2 anos. 
conformidade com as normas Amortiza9iio ate 4 anos. Limite 
da ISO Serie 9000; de 90% do valor do projeto. 
I treinamento e 
aperfei,oamento de RH; 
I desenvolvimento, aplica9iio e difusiio da Gestiio da 
Qualidade Total e de novos 
metodos de gestao e 
atendimento aos clientes 
AUSC Apoio aos Levantamento, estudos de Com retorno: TJLP + 6% a.a. 
usuaries de planejarnento (gerais, Carencia ate 2 anos. 
servi,os de regionais e setoriais), de Amortiza9iio ate 3 anos. Limite 
consultorias e viabilidade, de anteprojeto e de 90% do valor do projeto. 
engenharia engenbaria bisica e de 
I 
detalhamento. I 












1 ferras e eventos 
I tecnol6gicos no 







Participayao em feiras e 
eventos tecnol6gicos no pais 
1 e no extenor. 
i 
Pesquisa aplicada e 
desenvolvimento visando 
1 melhoria ou gerayao de novos 
produtos, processes e 
serviyos. 
I juros: pre-fixado pela FINEP. 
Carencia: 4 meses. 
i\mortizac;ao: parcela Unica. 
B) Medio Prazo: TJLP + 6% 
1 a.a. Carencia: 6 meses. 
I Amortiz"l'iio: 18 meses. Limite 
de 90% do valor do projeto. 
Com retorno: TJLP .,. 6% a. a. 
1 Can§ncia e Amortizayao: ate 3 
0 meses. Ltmtte de 90 Yo do 
projeto. 
Sem retorno: para entidades 
ptiblicas ou sem fms lucrativos 
Com retorno: TJLP + 3% a.a. 
Carencia: ate 3 anos. 
Amortiza,ao: ate 7 anos. 
Limite de 90% do ro · eto. 
1 TJLP= Taxa de juros de longo prazo, criada como objetivo de evitar que o financiamento de longo prazo para 
projetos de investimento fossem afetados pelas altas taxas de juros de curto prazo. 
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I 
QUADRO 01- PRINCIPAlS PRODUTOS e PROGRAMAS- FINEP Decada 
de 1990 (continuacao) 
PRODUTOSE I CLIENTES OBJETIVOS I TIPOS DE PROJETOS CONDI<;OES DE 
PROGRAMAS I FINANCIAMENTO 
' PRODUTOS 
I FINEP VERDE Empresas Capacita9ao em lmplanta9ao da gestiio Com retorno: TJLP + 4,5% a.a. 
I Brasileiras gestiio ambiental incluindo: Carencia: ate 2 anos. 
privadas e ambiental e a treinamento, consultoria, Amortiza9ao: ate 4 anos. 
publicas ado9ilo das auditoria, certificayao, analise Limete de 90% do valor do 
normas ISO de ciclo-de-vida de produtos, projeto. 
14000 controle de qualidade, 
absor9ilo de tecno1ogias de 
I produ9ilo limpa. 
PROEDUC Elevar o nivel Ensino bB.sico, m6dio, Sem retorno: para 
educacional do desenvolvimento, universidades e instituiyOes 
trabalhador treinamento e de sem fins lucrativos 
para melhorar trabalhadores. Avalia9ilo do Com retorno: TJLP + 2,5% a. a. ' 
sua ensino b3.sico, Carencia: ate 3 anos. 
empregabilidade desenvolvimento de Amortiza9ao: ate 7 anos. 
ea curriculos e materiais i Limite de 90% do valor do 
competitividade didaticos. Pesquisas que 1 projeto. 
e moderniza9ao subsidiem pollticas publicas 
das empresas nas areas de emprego, 
educa9ilo profissional. 
~1\:IPEG Micro e Omesmo que 0 mesmo que ADTEN, Com retorno: TJLP + 3% a.a. 
pequenas ADTEN,AGQ, I AGQ, AUSC, FETEC e Carencia ate 2 anos. 
empresas I AUSC, FETEC 1 FINEP-TEC Amortiza9ilo ate 3 anos. Limite 
privadas e FINEP-TEC de 90% do valor do projeto. 
PATME Apoio a Consultoria para Sem retorno. Limitado a 70% 
serviyos de racionalizayao ou melhoria de do valor do projeto. 
consultoria produto, equipamento, 
metodo e processo. Estudo de 
viabilidade tecnica e 
econ6mica de produto ou 
processo. Capacita9ao de RH 
em consultoria tecnol6gica. 
Implanta9ilo ou melhoria de 
sistema de garantia de 
qualidade e de laborat6rio de 
controle de qualidade. 
FNDCT 1 Universidades, Infra-estrutura Pesquisa bcisica e aplicada, Sem retorno para entidades 
centres de deP&D aperfei9oamento e pllblicas ou sem fins lucrativos 
pesqu1sa e desenvolvimento de Com retorno (para empresas): 
entidades s/ profissionais, processes e TJLP + de 4 a 8% a.a. 
1 fins lucrativo produtos, montagem de Carencia: ate 3 anos. 
' laborat6rios, serviyos Amortizayao: ate 7 anos. 
I 
' cientificos e tecnol6gicos e 
I ' estudos t6cnico-econ6micos 
' 
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QUADRO 01- PRINCIPAlS PRODUTOS e PROGRAMAS- FINEP Decada 
d 1990 ( - ) e contmua~ao 
PRODUTOSE I CLIENTES I OBJETIVOS TIPOS DE PROJETOS CONDI<;OES DE 
PROGRAMAS FINANCIAMENTO 
PROGRAMAS 
HABIT ARE Empresas 1 Financiar Difusiio e avalia9iio do Sem retorno: 
privadas e pesquisas para a conhecimento disponivel; Com retorno: enquadrado nos 
Institui96es solu9iio de certifica9iio da qualidade de produtos da FINEP 
de ensino e problemas sistemas construtivos; gestae 
pesquisa do habitacionais do da qualidade e produtividade; 
segmento da paise para a avaliayao p6s-ocupac;:iio; 
construyiio modemizac;:ao normalizayiio; emprego de 
civil da constru9iio residuos; avalia9iio de 
civil materiais, componentes e 
I I sistemas estruturais, crit6rios de urbanizaviio e aspectos de 
I infra-estrutura e avalia9iio de 
I I politicas publicas. 
PAS Empresas Incentive ao Desenvolvimento de pacote Com retorno: TJLP + de 1 a 
privadas desenvolvi- ou sistema sob encomenda. 4% a.a. Carencia: de 12 a 36 
produtoras mento de Contrata9iio e transformaviio meses. Amortizaviio: de 12 a 
de software e softwares dos produtos desenvolvidos 48 meses. 
servivos de nacionais nas universidades em 
editoraviio e produtos competitivos no 
usuaries de mercado. Editoraviio, 
software acabamento, empacotamento. 
Lanyamento e difusiio de 
software e exportayiio. 
IPROGRAMAS Empresas Apoiar Desenvolvimento de Sem retorno: universidades e 
I MOBILIZADORES privadas e Prograrnas produtos, processes e instituic;:Oes sem fins lucrativos. 
publicas, I mobilizadores sistemas; comercializac;:ao Com retorno: TJLP + de 6 a 
Institui96es , pioneira; qualidade e 12% a.a. Carencia: ate 3 anos. 
de pesquisa e I produtividade e projetos Amortizac;iio: % da receita 
ensino e multidisciplinares operacionalliquida da empresa, 
entidades projeto ou prograrna por urn 
sem fins prazo definidos de acordo com 
i lucrativos a necessidade de se atingir urn retorno minima. Limite de 70% 1 
do valor do projeto. Garantias i 
' i I de no minimo 120% do valor ! 
' I financiado. Participaciio: < i ! 40% do capital integralizado da 
empresa podendo ser 
I estabelecido atraves de 
I I financiamento conversivel em : participa<;iio acionaria com 
! possibilidade de clausula de 
, recom ra. 
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QUANDO 02 - PRODUTOS e PROGRAMAS da FINEP POR CLIENTES 
PRODUTOS CLIENTES 
EMPRESAS. INSTITUI<;:OES I INSTITUI<;:OES DE ENTIDADES SEM 
DE ENSINO · PESQUISA FINS LUCRATIVOS 1 
' PROGRAMAS CONSIDERADOS NA TESE 
AD TEN X 
AGQ X 
1AUSC X 
'ENGETEC X I ' 
FETEC X 
FINEP-TEC X X i 
i FINEP VERDE X ; 
' 
PRO-EDUC X X I 
AM PEG X 
PATME X I 
;FNDCT I X X X X I 
PADCT X I X X X 
.HABITARE X X 
' 
X 
PAS X I 
Progr. Mobilizadores X X X X I 
I I I 
I SUBTOTAL 15 I 6 4 3 i 






1 AUTO GESTAO 
' 
PRONINC X I X ! 
PAAS (2) X X I X X ' 
PRO-OZON (3) X ' ' 
IPROTAP(4) X X 
IAPN(5) X 
'ASE (6) X X X 
PARC. TECNOG.(7) X 
SERV-1-NET(S) 
1 AGROINDUSTRIA i X 
' MET AL-MECANICA X I 
IQuiMICA X X ' 
SERVI<;:OS X 
' 
DESIGN X I I 
IPROSAB(9) i i 
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QUANDO 02 - PRODUTOS E PROGRAMAS DA FINEP POR CLIENTES 
(continuaf¥ao) 
I PRODUTOS CLIENTES 
I EMPRESAS INSTITUI(OES INSTITUI(OES DE ENTIDADES SEM I DEENSINO PESQUISA FINS LUCRATIVOS 
I QTROP(10) X X X X 
DES.REG.(ll) X X X 
MOD.EST ADOS(12) X 
AS-BID(13) X X X 
COMBATE A FOME X X X X 
PAD(14) X X X 
MATEMATICA X 
FISICA X X 
IOUIMICA X X X 
BIOCIENCIA X X X 
MEIO AMBIENTE X X 
ENERGIA I X X X I ! 
TRANSPORTE X 
· BIOTECNOLOGIA X x- I X 
I NOVOS MATERIAlS X X 
IESPACIAL X X X 
1 OPTOELETRONICA X X X 
TOTAL 34 26 22 13 
NOTA: 
1. Programas ou produtos que foram extintos, incorporados ou que tern pouca demanda. 
2. Plano de A.;:ao para a Area Social 
3. Programa de Prote<;:ao da Camada de Oz6nio 
4. Programa de capacita9iio e Aperfei9oamento 
5. Apoio a Pianos de Neg6cios 
6. Apoio a Seminaries e Eventos 
7. Apoio a Pianos de Neg6cios de Parceiros Tecnol6gicos 
8. Apoio a Provedores de Servi.;:os de Internet 
9. Saneamento Basico 
10. Quimica Fina no Combate a Doen.;:as Tropicais 
11. Desenvolvimento Regional 
12. Modemiza.;:ao dos Estados 
13. A.;:ao Social- Banco Interamericano de Desenvolvimento 
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CON JUNTO DE DESENVOLVIMENTO 
E REGULAMENTAcAO 























Serviyos de Serviyos 
Administrayao Juridicos 
Assessoria Comunicayilo 
de Imprensa Social RelayOes 











0 UNIDADES OPERACIONAIS 
0 UNIDADES DE LOGISTICAS 






0 UNIDADES DE DESENVOLVIMENTO E REGULAMENTAC,::AO 
0 ORGAOS COLEGIADOS 
Fonte: FINEP, 1998c. 
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1 - Orgaos Colegiados 
0 Conselho de Administra~Yiio 
Era o 6rgao de orienta<;:ao superior composto pelo presidente da FINEP, urn representante 
do Ministerio da Fazenda, urn do Ministerio do Planejamento e Or<;:amento e tres membros 
nomeados pelo Ministro da Ciencia e Tecnologia. Esses ultimos e o Presidente do Conselho de 
Administra<;:ao ( designado pelo Presidente da Republica, por indica<;:ao do Ministro da Ciencia e 
Tecnologia), eram escolhidos entre brasileiros com experiencia nas areas de P&D, tecnologia e 
finans;as, ficando vedada a escolha do presidente e de membros da Diretoria Executiva da FINEP. 
0 Conselho se reunia mensa! ou extraordinariamente se convocado pelo Presidente ou 
pela maioria dos membros. Tinha urn papel acentuado na gestao do patrim6nio e das normas e 
disciplinas da FINEP. Seu interesse pela avalias;ao estaria ligado ao fato do Conselho ser o 
responsavel pela elabora<;:ao das orientas;6es, das politica e das diretrizes basicas da institui<;:ao. 
Auditoria lnterna 
0 sistema de avalia<;:ao da FINEP teria interesse para a Auditoria Interna na medida em 
que a ela cabia averiguar se a institui<;ao atuava de acordo com os programas e pianos aprovados 
pela institui<;:ao. Tambem averiguava a legalidade, legitimidade, eficiencia, eficacia, observancia 
as politicas e diretrizes e economicidade dos processos de gestao or<;amentaria, financeira e 
patrimonial. Alem de fiscalizar, a Auditoria tambem propunha ajustes que achava necessarios. 
0 Conselho Consultivo 
Esse 6rgao de assessoria estrategica do Conselho de Administra<;:ao sugeria diretrizes, 
estrategias, areas prioritarias de atua<;ao, projetos e fontes alternativas de capita<;ao de recursos. 
Elaborava ou estimulava estudos sobre os cenarios nacional e internacional em areas de interesse 
da FINEP; sobre sua imagem institucional, escopo de atua<;:ao, finalidade e objetivos. Esse 6rgao 
era composto por pessoas externas a institui<;ao 1 o que, aliado as suas fun<;oes, !he conferia 
grande interesse pelas informa<;oes geradas por urn sistema de avalia<;ao resultados. 
0 Conselho Fiscal 
0 Conselho Fiscal supervtswnava as atividades da Auditoria Interna, acompanhava e 
verificava a execu<;ao financeira e onramentaria e se pronunciava sobre presta<;ao de contas, 
a) 1 Era cornposto pelo Presidente e por urn Diretor da FINEP e por representantes das seguintes instituis:oes: 
Ministerio do Planejamento, Oryamento e Gestae; Ministerio da Ciencia e Tecnologia; Ministerio do 
Desenvolvirnento, Industria e Cornercio Exterior; BNDES; CNPq; ABC; ABCE; ABEMI; ABDE; ABIPTI; 
ANPEI; CNI; CODEFA T; SBPC; Forum de Secretaries de Ciencia e Tecnologia; e urn representante dos 
ernpregados da FINEP. 
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aurnento de capital social e assuntos que !he fossem submetidos pelo presidente ou pelos 
Conselhos. 
A Diretoria Executiva 
A Diretoria Executiva era o 6rgao de dire<;ao geral da FINEP que cumpria as tarefas de 
gestao de material, pessoal, patrim6nio, custeio, investimentos e programas. Procurava seguir a 
missao, os objetivos, as estrategias e as diretrizes aprovadas pelo Conselho de Administras;iio. 
Era composta por urn presidente e dois diretores (urn dos quais funciomlrio da FINEP), 
nomeados pelo Presidente da Republica, por indicas;ao do Ministro da Ciencia e Tecnologia. Para 
a Diretoria Executiva seria importante urn Sistema de Avaliao;:ao porque poderia auxilia-la nas 
tarefas de estabelecer, executar e deliberar sobre os programas de ao;:ao da FINEP. 
A Diretoria Executiva: PRESIDENCIA 
Para presidencia de qualquer instituis;ao urn Sistema de Avalias;ao tern a funs;ao de 
auxiliar a gestiio. No caso da FINEP, este sistema poderia auxiliar o presidente em tarefas como: 
aprovas;iio e orientas;ao das atividades da institui<;iio; execuo;:ao do programa de as;ao; supervisao; 
representas;iio; presta9ao de contas ao Conselho de Administra9iio e ao Ministro da Ciencia e 
Tecnologia. 
A Diretoria Executiva: DIRETORES 
Para os diretores, o Sistema de Avalia91io seria de especial interesse ja que eles eram 
responsaveis por aprovar, extinguir, alterar e avaliar os impactos e os resultados dos programas 
da FINEP. Tarnbem poderia auxiliar os Diretores quando fossem: submeter a Diretoria Executiva 
as proposta de convenios e financiamentos; pedir recursos adicionais; alterar contratos ou o 
curnprimento de condi96es fixadas; elaborar e cumprir o planejarnento estrategico (incluindo 
atualizas;ao da missao, neg6cio, visao estrategica e escolhas das areas estrategicas, de resultados e 
de neg6cios ); aprovar as diretrizes, o or<;arnento e os pianos de neg6cios das unidades tecnicas ou 
administrativas; aprovar a crias:ao e extin9iio de produtos ou alterar suas finalidades, visao 
estrategica, objetivo, itens financiaveis, condi96es de financiamento e clientela. 
2 - Unidades Corporativas 
Essas unidades tinharn urn papel estrategico na coordenas;ao do modelo de gestao. 
Atuavarn no desenvolvimento metodol6gico, estabelecimento de procedimentos e presta<;iio de 
consultoria a Diretoria e ao Conjunto Operacional. Competia a seus dirigentes e chefes: 
responder pelas atividades de sua area de atuas;ao; propor a Diretoria Executiva as diretrizes e 
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pianos de metas de sua unidade; gerenciar, avaliar e treinar os recursos hurnanos de sua unidade; 
elaborar e executar a proposta de programavao orvamentaria da Unidade. 
Conjunto de Desenvolvimento e Regulamenta~ao 
Nesse conjunto as unidades que mais se beneficiariam do Sistema de Avaliavao eram: 
Marketing 
A missiio dessa unidade era fortalecer a marca e a imagem da FINEP o atraves dos 
instrumentos de marketing. Seu interesse em urn Sistema de Avaliaviio e acompanhamento se 
devia ao fato de que era de sua responsabilidade: acompanhar e avaliar os concorrentes da 
FINEP; monitorar a satisfaviio dos clientes; realizar as atividades de atendimento ao cliente; 
coordenar o lanvamento de novos produtos ou a revisao e extinviio dos existentes; subsidiar as 
definivoes de condi96es de operavao e elaborar e implantar a politica de promo<;iio da empresa. 
Planejamento e Desenvolvimento Empresarial 
Essa unidade necessitava de urn Sistema de Avaliaviio porque ela tinha urn papel 
importante na elaboraviio e instrumentalizaviio da gestiio estrategica da FINEP. Alias, seria essa 
unidade que faria os estudos para viabilizavao instrumental de urn Sistema de Avaliaviio e 
Monitoramento. Sua missao era justamente disponibilizar ferramentas para o desenvolvimento da 
organiza9ao e para a valorizaviio das competencias individuais. 
Para isso ela procurava: a) estimular e coordenar o debate intemo sobre a missiio da 
empresa, avalia<;iio e revisao dos pianos estrategicos e das metas e orvamentos da FINEP e das 
unidades; b) monitorar o ambiente extemo e intemo ( oportunidades e amea9as, fon;:as e 
fraquezas, sinais fortes e fracos); c) avaliar novos modelos e sistemas informatizados de gestiio, 
analisando os possiveis ganhos e investimentos necessaries e d) articular a unidade de Servi9os 
de Informatica com as demais unidades para a implantaviio das novas metodologias e sistemas. 
Universidade Aberta FINEP 
A Universidade Aberta FINEP teria interesse nos resultados de avaliavoes ja que tinha a 
missao de criar oportunidades para capacitaviio, treinamento e crescimento pessoal e profissional 
dos funcionarios, clientes e parceiros da FINEP. Tambem elaborava estudos tecnicos de interesse 
das Unidades de Resultado; promovia eventos e intercfunbios tecnico-cientificos. 
Rela~iies Institucionais 
Essa unidade podia utilizar os resultados de urn Sistema de Avalia<;iio para justificar e 
ampliar os recursos captados pela FINEP. Ela cuidava da imagem da empresajunto aos poderes 
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legislativo e executivo federal, confedera<;5es, sindicatos e outras entidades. Tambem 
acompanhava o ambiente politico, institucional e economico e representava a FINEP em eventos 
politicos, sociais e institucionais. 
Negocios Internacionais 
Essa unidade tinha as mesmas fun<;5es da anterior mas se voltava para o exterior. Ela 
difundia informa<;5es sobre a FINEP para procurar fontes de recursos. Coordenava a<;5es de 
coopera9iio intemacional (intemacionaliza<;iio de empresas e universidades, parcerias 
institucionais e transferencia de tecnologia) visando fazer da FINEP urn agente de promo<;iio de 
neg6cios intemacionais no mercado do conhecimento. 
Capta~iio de Recursos 
Essa unidade niio teria interesse especial no Sistema de Avalia<;iio. Na verdade ela 
procurava criar condi<;5es para atingir as metas financeiras da empresa. Suas responsabilidades 
diziam respeito mais a questoes referentes a contratos, cadastro de fontes provedoras, 
enquadramento de opera<;5es de financiamento, monitoramento de carteiras de opera<;5es, 
elabora<;iio de relat6rios financeiros e avaliaviio de viabilidade de obtenviio de recursos. 
3 - Conjunto de Resultados 
Essa unidade era responsavel pelas atividades que sao o interesse central desta tese. Na 
reforma organizacional da empresa, em meados dos anos 1990, foram criadas 5 unidades que 
seriam responsaveis pela avaliaviio dos resultados da a<;iio da FINEP. Essas unidades, 
denominadas de "Areas de Resultado" ou "Conjunto de Resultado", eram: I) Competitividade, 2) 
Infra-estrutura de C&T, 3) Desenvolvimento Social e Regional, 4) Tecnologia da Informa<;iio e 5) 
Tecnologia portadora de futuro. 
As 5 Unidades de Resultado niio eram apendices de outras 5 unidades. Elas atuavam de 
forma horizontal sobre urn "Conjunto Operacional" de 11 ( onze) unidades divididas segundo o 
tipo de beneficiano. Os programas e produtos que as 11 unidades operacionais executavam e que 
as 5 Unidades de Resultado procuram ava1iar e planejar tambem niio se ligavam diretamente ao 
tipo de beneficiario e nem as 5 areas prioritarias. Na verdade, os programas e os produtos eram 
"1inhas de financiamento direcionadas" que possuiam objetivos definidos. 
Niio havia uma ligayiio direta ou uma fronteira que divida uma unidade de resultado com 
sua unidade operacional e seu programa. Urn projeto podia ser avaliado por mais de uma unidade 
de resultado e poderia ter sido "encaixado" em diferentes programas. A escolha da linha de 
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financiamento que deveria servir ao cliente, muitas vezes, obedecia mais a analise das condi96es 
de financiamento do que aos objetivos do projeto. 
As 5 Unidades de Resultado deviam, planejar, idealizar, coordenar, monitorar e avaliar os 
programas da FINEP. Visavam melhorar as atividades da institui9iio tomando-as mais planejadas, 
direcionadas e estabelecendo aos programas objetivos e metas bern definidas. Dessa forma, a 
partir de defini96es de objetivos e metas, a FINEP poderia verificar os impactos de suas a96es 
nos 5 "campos" considerados prioritarios. 
Em resumo, as 5 Unidades de Resultados eram instancias administrativas horizontais 
responsaveis pela coleta e analise das informa((oes, diagn6stico, estrategia e cria9iio de programas 
e produtos. As responsabilidades que elas tinham em comum eram: 
a) idealizar e coordenar a formulayiio de programas para a atua((iio da FINEP; 
b) garantir a implementa((iio dos programas atraves das unidades operacionais; 
c) monitorar e avaliar os resultados dos programas e/ou atividades empreendidas ou 
coordenadas pela FINEP no ambito da area de atua9iio da unidade; 
d) participar com a Unidade de Capita9iio de Recursos na formula9iio da sua estrategia de 
a9iio, com base nos diagn6sticos, propostas de a96es e programas; 
e) elaborar estudos que subsidiassem o os pianos de neg6cio das unidades operacionais; 
f) promover a coopera9iio nacional e intemacional na sua area de atua((iio; 
g) representar a FINEP em programas e f6runs, nacionais e intemacionais; 
h) monitorar e avaliar os cenarios nacionais e intemacionais na sua area de abrangencia; 
i) elaborar cenarios e estudos em sua area de atua((iio; 
j) promover novos neg6cios e projetos estrategicos no ambito de sua atua9iio. 
Alem dessas atividades de avalia((iio, comuns as 5 Unidades de Resultados, cada uma 
possuia uma missiio particular. A seguir, trataremos mais detalhadamente as Unidades de 
Resultado e suas principais atribui96es. 
Infra-estrutura de Ciencia e Tecnologia 
A missiio dessa unidade era viabilizar a infra-estrutura e os mecanismos operacionais 
necessaries a gera9iio, a absor9iio e a difusiio do conhecimento cientifico e tecnol6gico no Brasil. 
Suas responsabilidades especificas eram: 
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a) criar um sistema de acompanhamento e avalia9ao dos programas e produtos da area de 
infra-estrutura de C&T; 
b) inovar os mecanismos de gestao de apoio a C&T; 
c) planejar, acompanhar e avaliar a implanta9ao e a execu9ao de programas; 
d) formular a96es de capacita9ao de grupos de C&T; 
e) fomentar a utiliza9ao de meios eletronicos de comunica9ao para: a difusao de 
conhecimentos, forma9ao de recursos humanos, educa9ao continuada e gestao de programas em 
conjunto com a Universidade Aberta FINEP; 
f) contribuir para a reduzir as disparidades regionais em C&T; 
g) planejar e monitorar as atua96es de: redes cooperativas; nucleos e grupos de C&T; 
p61os, parques e incubadoras; instala96es e equipamentos para pesquisa em C&T e servi9os de 
informa9ao em parceria com a area de Competitividade; 
h) promover estudos sobre contratos usados em redes cooperativas; previsao e avalia9ao 
tecnol6gica; engenharia consultiva; diagn6sticos setorial da infra-estrutura de C&T e cenilrios 
para formula9ao de programas com a unidade Universidade Aberta; 
Tecnologia da Informa~iio 
Tinha por missao fazer da FINEP um agente lider na gera9ao, uso e dissemina9ao do 
conhecimento a servi9o do desenvolvimento do pais. Procurava negociar, contratar e acompanhar 
projetos piloto e de transforma9ao (nao factiveis de padroniza9ao ). 
Tecnologias Portadoras do Futuro 
A missao dessa unidade era tomar tecnologias com potencial comercial um neg6cio na 
FINEP. Para isso essa unidade procurava: 
a) realizar estudos ou identificar areas de neg6cio; 
b) propor instrumentos para viabilizar suas a96es; 
c) intemalizar, na analise e na avalia9ao de projetos, o cui dado com a questao ambiental. 
Desenvolvimento Social e Regional 
Essa unidade pretendia ampliar o conhecimento e contribuir para a solu9ao de problemas 
sociais e regionais. Tinha como responsabilidade monitorar o impacto da a9ao da FINEP no 
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desenvolvimento regional e intemalizar na FINEP a necessidade de observar as questoes de 
gera<;ao de emprego e renda na analise e na avalia((ao de projetos. 
Competitividade 
A missao dessa unidade era avaliar se as atividades da FINEP proporcionavarn uma 
melhoria na capacidade competitiva das empresas brasileiras. Suas as:oes se relacionavarn a: 
a) estudar estrategias de concorrencia dos setores empresariais; 
b) propor prograrnas de apoio a modemizas:ao da administras:ao publica; 
c) intemalizar na FINEP a necessidade de observar a questao energetica e de transporte 
na analise e na avalia9ao de projetos de P&D. 
Podemos ver acima que, de acordo como Manual de Organizas:ao da FINEP (1998c), as 
atividades de avalias:ao e monitorarnento forarn refon;adas nas responsabilidades atribuidas as 
Unidades de Resultado. Havia uma inten<;ao clara de promover a avalia<;ao e o acompanharnento 
dos resultados dos projetos apoiados. Tarnbem havia uma liga((ao entre a avalia<;ao e a crias:ao, 
altera<;:ao ou extin<;:ao de programas e produtos. 
4 - Conjunto Logistico 
Essas unidades davam apoio tecnico as a<;6es administrativas. Nao apresentavarn 
interesses nas questoes sobre avalia<;:ao e monitorarnento a nao ser pelo fato de que algumas 
dessas unidades (como Servi((OS de Informatica; Assessoria de Imprensa e Divulga<;:ao) e que 
viabilizariam os mecanismos de urn Sistema de Avalia((ao. 
5- Conjunto Operacional 
0 Conjunto Operacional era o "processo de produs;ao" ou o "chao de fabrica" da FINEP. 
Seus interesses no Sistema de Avalia<;:ao estariarn mais ligado ao Monitoramento ja que tinha a 
incumbencia de otimizar o processo reduzindo o tempo gasto e as falhas nas opera96es de 
emprestimos. Essas unidades, por estarem mais pr6ximas aos clientes poderiarn recolher as 
informas:oes necessarias a avalias:oes. 
As unidades operacionais haviam sido divididas de acordo com as diferentes habilidades e 
conhecimentos visando elevar a responsabilidade, a participa<;:ao, a coopera<;:ao e o compromisso 
dos seus tecnicos. Pretendia-se, com uma maior autonomia decis6ria, melhorar a eficiencia e o 
atendimento ao cliente. Competia, especificialmente, aos chefes do Conjunto Operacional: 
a) enquadrar ou indeferir Consultas Previas (CP's); 
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b) aprovar ou indeferir "ad referendum" da Diretoria Executiva as Solicitav6es de 
Financiamento (SF's); 
c) providenciar a contratayao de opera96es da unidade; 
d) renegociar dividas, quando couber, "ad referendum", da Diretoria Executiva; 
e) remanejar e reprogramar contratos ou convenios em quest6es referentes a finanyas e a 
inclusao de novos itens no Plano de Aplicavao; 
f) autorizar e suspender desembolsos de recursos; 
g) prorrogar prazos de utilizavao de recursos, recolhimento de saldo e prestayao de 
contas, quando nao decorrentes de atraso na execuyao financeira do projeto; 
h) alterar o beneficiario, gestor ou executor em opera<;oes do FNDCT e PADCT; 
i) arquivar projetos e revogar aprovayao; 
j) autorizar o adiantamento do Relat6rio Tecnico de Andamento de Projetos. 
As Unidades Operacionais 
As missoes dessas unidades se modificavam somente na area de neg6cio a qual se 
dedicavam. De modo geral, tinham por responsabilidade: 
a) acompanhar a evolu9ao dos setores da economia sob sua responsabilidade; 
b) identificar oportunidades de neg6cios; 
a) propor estudos para orientar a ayao da FINEP; 
c) captar, analisar, negociar, contratar, autorizar as liberav6es, acompanhar e avaliar as 
operav6es em suas areas de atua9ao; 
d) preservar e captar novos clientes; 
e) avaliar as garantias oferecidas nas opera<;oes de investimento; 
f) acompanhar as empresas investidas; 
g) fazer a cobranya dos contratos de investimentos. 
Investimentos 
A missao dessa unidade era viabilizar empresas e obter retorno superior a media das 
opera96es tradicionais da FINEP atuando como investidor de risco. 
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Complexo Agro-industrial 
Tinha a missao de fazer do complexo agro-industrial urn agente de integra<;ao 
competitiva. Suas areas eram: vegetal; animal; agroindustria; biotecnologia na agropecuaria; 
informatica aplicada na agropecuaria; biomassa e engenharia de alimentos, agricola e florestal. 
Industria I 
Visava capacitar o complexo industrial atraves de instrumentos de C&T para aumentar a 
sua competitividade. Seus setores de responsabilidade eram: informatica, automa<;iio, 
telecomunica<;iio, metalmeciinica, automotiva/autope<;:as, textil, vestuario, cal<;:ados, mobiliario e 
artefatos de madeira, industria gratica e constru<;:iio civil. 
Industria II 
Tinha os mesmos objetivos da unidade anterior nas areas de: energia, quimica e 
petroquimica, siderurgia, minera<;iio, metalurgia, cimento, quimica fina (farmacos, corantes, 
pigmentos, aditivos), plasticos e borracha, novos materiais e cerfunicas, papel e celulose, 
fertilizantes e minerais nao metalicos 
Inova4;iio Tecnologica 
Pretendia apoiar novas tecnologias atraves de empresas emergentes, micro e pequenas 
empresas e redes tecnol6gicas. Procurava: a) articular a oferta e a demanda de novas tecnologias 
com o capital de risco; b) identificar oportunidades de neg6cios, em especial, decorrentes dos 
projetos conduzidos no ambito do FNDCT e PADCT gerenciando as patentes produzidas;. c) 
mobilizar capitais para investimentos de risco em inovayoes tecnol6gicas; d) maximizar a 
utilizayao das incubadoras e parques tecnol6gicos. 
Universidade e Centros de Pesquisa I 
Pretendia fortalecer as universidades e centros de pesquisa nas areas de: biologia, saude, 
agricultura, meio-ambiente e ciencias humanas. Procurava: a) planejar e executar ayoes de 
fomento a CapacitayiiO institucional e a formayiiO de recurSOS humanos; b) identificar, junto a 
comunidade cientifica nacional e internacional, setores do governo e agentes internacionais, 
atividades estrategicas para o planejar a<;:oes politicas; c) divulgar o papel das universidades e dos 
centros de pesquisa no desenvolvimento e d) apoiar grupos de reconhecida competencia. 
Universidade e Centros de Pesquisa II 
Essa Unidade tinha o mesmo papel da anterior nas areas das: ciencias exatas, da natureza, 
engenharia, informatica, telecomunicas;oes, produyao, mecanica, metalurgia, eletro-eletronica, 
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minas, energia e quimica. Tambem atuavajunto com as Unidades de Resultados no planejamento 
estrategico e or9amentario das atividades da unidade. 
Cidadiio 
Visava fazer do conhecimento urn instrumento para alcan<;ar a cidadania. Suas areas de 
atua9ao eram: tecnologia de habita9ao popular; gera<;ao de emprego e renda; novas formas de 
rela<;ao capital/trabalho; incubadoras de cooperativas e os pianos de ayao para a area social. 
Participava de seminarios, visitas a clientes reais e potenciais com as unidades de Marketing e 
Comunicayao Social. Tambem fomentava a96es conjuntas com institui96es de pesquisa que 
desenvolviam projetos de monitoramento e avalia9ao de politicas publicas em educa9ao. 
Micro e Pequenas Empresas 
Tinha a fun<;ao de tomar efetiva a atuas;ao da FINEP no segmento das micro e pequenas 
empresas gerenciando a utiliza<;ao do Fundo de Garantia de Credito do SEBRAE e o convenio 
FINEP/ SEBRAE relativo ao AMPEG. 
Governo e Servif;os 
Apoiava as necessidades de modemizayao do Estado (nas areas administrativa, de infra-
estrutura, saude e educa<;ao e sistemas estaduais de C&T) e do setor de servi<;o. 
Parceiros Tecnologico 
Pretendia, com opera<;6es de financiamento e participayao, construir parceiras para 
desenvolver empresas, cuja estrategia de neg6cios estivessem focadas na inova9ao tecnol6gica. 0 
tipo de enfoque que essa unidade pretendia executar era bastante parecido com o enfoque que 
seria, em 1999, atribuida a toda institui<;ao pela nova diretoria. 
Siio Paulo 
A unidade Sao Paulo procurava cumprir todas as missoes da FINEP em ambito regional, 
atuando essencialmente em opera<;6es com retorno. Representava a FINEP junto a entidades 
publicas e privadas situadas no Estado de Sao Paulo e, em casos especiais, quando determinado 
pela Diretoria Executiva, em outros Estados. 
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ORGANOGRAMA 02 -A FINEP em 2000 
CONSELHODE 
ADMINISTRA<,:AO I Conselho I Fiscal 
I I I 
ASSESSOR GABINETEDA AUDITOR! A 
ESPECIALDA PRESIDENCIA PRESIDENCIA 
PRESIDENCIA 
I 
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA 
Assessoria ~ I Assessoria ~ Assessoria ~ 
Area de Area de CaptaQiio Area Industrial e 
Planejamento e e CooperaQiio de ScrviQos 
Politicas Internacional 
Area de Estudos Area de Credito Area Financeira e 
e EstratCgias de Administravilo 
Setoriais 
Area Social e de Area Juridica 
Operav5es I Fonte: FINEP 2000c I 
Conjuntas 
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Consultor Assessoria de Gabinete da I Auditoria 
Juridico da Coopera<;iio Presidencia 
-
· Presidencia Internacional 
I I 
DIRETORIAI DIRETORIA II DIRETORIA Ill 
Area de Inova<;iio 
Area de para 
Desenvolvimento Area de Desenvolvimento Planejarnento 
Regional Institucional em 
Capital de Risco Operacional 
Area de Intera<;iio Area de Area F inanceira e 
Universidade lnstitui<;iio de de Capta<;ao 
Gran des Pesquisa e 
Empresas Empresas 
Area Juridica Emergentes 
Area de Gestiio Area de Credito 
Corporativa 
Fonte: FINEP, 200la. 
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ORGANOGRAMA 04- 0 MCT em 2001 
Conselho Nacional de Ciencia e MINISTERIO Conselho Nacional de Informatica e 




Comissao Tecnica Nacional de da Comissao de Coorden. das Atividades 
Biosseguran9a (CTNBio) TECNOLOGIA de Meteorologia, Climatologia e 
Hidrologia (CMCH) 
I I 
Gabinete do Ministro Secretaria Executiva 
Consultoria Juridica ~~ 
Subsecretaria Assessoria de Assessoria de 
Assessoria - Coopera.;:ao deAdm. e Acomp. e Capta9ao de 
Intemacional Orvamento Avalia9iio Recursos 
I I I I 
Secretaria de Secretaria de Politica Secretaria de Secretaria de Coordena9ao 
Politicas e T ecnol6gica Politica de das Unidades de Pesquisa 
Programas de C& T Empresarial Informatica 
I I I I I I 
INPA II INPE l INT I IBICT I l CEE I IT! j I CBPF I l CETEM I 
I I I I I I l I 
LNA II LNCC I I MAST I MPEG I I ON I IMPA I I LNLS I I IMDS I 
I 
I I 
AEB I I CNEN I CNPq j l FINEP I 
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AEB: Agencia Espacial Brasileira 
CBPF: Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas 
CEE: Centro de Estudos Estrategicos 
CETEM: Centro de Tecnologia Mineral 
CNEM: Comissao Nacional de Energia Nuclear 
IBICT: Institute Brasileiro de Informa9iio em Ciencia e Tecnologia 
IMDS: Institute Mamiraua de Desenvolvimento Sustentavel 
IMP A: Institute de Matematica Pura e Aplicada 
lNP A: Institute Nacional de Pesquisa da Amazonia 
INPI: Institute Nacional de Propriedade Industrial 
INPE: Institute Nacional de Pesquisas Espaciais 
INT: Institute Nacional de Tecnologia 
ITI: Institute Nacional de Tecnologia da Informa9iio 
LNA: Laborat6rio Nacional de Astrofisica 
LNCC: Laborat6rio Nacional de Computa9iio Cientifica 
LNLS: Laborat6rio Nacional de Luz Sincroton 
MAST: Museu de Astronomia e Ciencias Afins 
MPEG: Museu Paraense Emilio Goeldi 
ON: Observat6rio Nacional 
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